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Resumen

Los Enterprise Resource Planning (ERP) son programas de gestion que permiten ejecutar
procesos empresariales, coordinar actividades y compartir informacion. A diferencia de
aplicaciones desarrolladas para dar solucion a funcionalidades especificas de determinadas
areas de la empresa; los programas ERP estan desarrollados para brindar soluciones a la
empresa de modo integral. El uso de programas ERP proporciona soluciones sistémicas

relacionadas con la ejecucion automatizada de los procesos empresariales.

El presente trabajo explica y analiza el proceso de seleccion ejecutado en los proyectos de
adopcion de sistemas ERP. El sustento tedrico proporciona una definicion de los sistemas
ERP y expone los criterios de seleccion utilizados con mayor frecuencia. En la seccion de
desarrollo se exponen y comparan cuatro métodos (frameworks®) de seleccion de sistemas
ERP. Posteriormente, se elabora una sintesis comparativa de estos métodos. Por ultimo, a
partir de esta comparacion e investigacion de otras fuentes bibliograficas se propone un

procedimiento de seleccion original.

Los resultados obtenidos estan orientados a beneficiar a ejecutivos de negocios, describiendo
caracteristicas generales del procedimiento de seleccion haciendo énfasis en la estrategia y
detalles operativos para la seleccion de sistemas ERP. La informacidén que se presenta a
continuacion constituye un marco de referencia actualizado, donde se exhiben diferentes

técnicas de seleccion exponiendo sus ventajas y desafios.

Keywords: ERP (Enterprise Resource Planning), Procedimiento de seleccion de ERP,

Criterios de Seleccion, Frameworks, AHP.

! Framework: Marco de trabajo o procedimientos estructurados que describen diferentes pasos para ejecutar
proyectos o series de tareas complejas.
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1. Introduccion

Las tecnologias de informacion se han convertido en herramientas imprescindibles en la
gestion y desenvolvimiento de los negocios. El software de gestion estéd orientado a facilitar
el manejo de las organizaciones y hacer que las actividades resulten mas eficientes y
eficaces. El centro de investigaciones de la PWC (Price Waterhouse Cooper) evidencia que
los impulsores principales en el desarrollo y uso de las TICS (tecnologias de informacion y
comunicaciones), desde sus inicios, fueron los potenciales ahorros que prometian a través
de la automatizacion de trabajos manuales repetitivos. Ejemplo de tales casos son la

elaboracién y procesamiento de nominas de contabilidad (EB center PWC, 2008, pag. 13)

Los ERP (Enterprise Resource Planning) son sistemas de gestion estandarizados que
permiten la automatizacion de procesos y tareas en toda la organizacion. Los ERP son
aplicaciones informaticas relacionadas que ejecutan diferentes procesos en una plataforma
digital estdndar. Las empresas que utilizan estos programas tienen como principales
beneficios incurrir en menores gastos operativos, automatizar la elaboracion de informes, asi

como obtener informacidn actualizada y precisa para la toma de decisiones.

Trabajar con un sistema ERP es una decision compleja y crucial que actualmente enfrentan
muchas organizaciones. Un estudio efectuado a medianas y grandes empresas por AMR
(Advance Market Research), manifestd que el 67% de las organizaciones estan
implementando algiin tipo de software de gestion. De los restantes, el 21% evalua

potenciales soluciones software (Haddara, 2014, pag. 395).

El camino hacia el funcionamiento Optimo de estos sistemas requiere planificacion,
inversion de recursos y una extenuante gestion de cambios y riesgos. La implementacion y
uso de un sistema ERP cambia los procesos y el modo de trabajo del negocio, afectando
transversalmente a la organizacion. La adopcioén de un ERP es riesgosa ya que el fracaso de
este tipo de proyectos puede incluso terminar en la quiebra de la empresa (Shen, Chen, &

Wang, 2015, pag. 14)

Aquellas empresas con antecedentes de fracaso en la implementacion de este tipo de sistemas

se ven renuentes a incursionar nuevamente en proyectos de esta indole. De manera



semejante, empresas que cuentan con un sistema de informacién integrado, implementado y
en funcionamiento ven costoso y extenuante migrar sus procesos a un sistema diferente

(Ahmadi, Yeh , & Papagiorgio, 2015, pag. 107).

El proyecto de adopcion de un sistema ERP generalmente consta de cuatro etapas: definicion
de la necesidad, seleccion de software ERP y empresa implementadora, implementacion y
ajustes del sistema. Cada una de estas etapas impacta o transforma permanentemente la
forma de trabajo de la organizacion. Después de todo, la adopcion ERP tiene como resultado

la migracién de la plataforma actual de trabajo a un sistema digital integrado.

El trabajo final de maestria se centra en la descripcion y andlisis de los procesos de la etapa
de seleccion. Esta etapa repercute directamente en las etapas posteriores de la adopcion ERP
y requiere de una organizaciéon y planteamiento estratégico en la ejecucion de sus
actividades. Las etapas posteriores a la seleccion, como la implementacion y la reingenieria

de procesos, estan directamente relacionadas a las decisiones tomadas en esta etapa.

En la etapa de seleccion se realiza el relevamiento de expectativas concernientes a las
funcionalidades, requerimientos y criterios de evaluacion del sistema. Se evaltian los
proveedores y se consensuan las decisiones con diferentes areas de la empresa y finalmente,
se elige un proveedor ERP que mejor se adecue a las necesidades de la empresa. Tanto la
seleccion del software como de la empresa implementadora, son actividades importantes
porque son elementos con los que la empresa tendra que trabajar y relacionarse en el largo

plazo.

Los objetivos principales de la etapa de seleccion son: determinar y consensuar los
requerimientos de la empresa y el software, definir los criterios de evaluacion, evaluar
respectivamente los requerimientos de la empresa y el proveedor, establecer bases
contractuales con los proveedores y, por ultimo, elegir un proveedor cuyo costo y servicios

vayan acorde a los presupuestos y necesidades de la empresa.

La etapa de seleccion determina formalmente los objetivos y alcance del proyecto definiendo
las areas de la empresa que seran afectadas por la adopcion ERP. Esta fase no solo organiza

las actividades del proyecto, sino que define como la empresa operaria con el sistema ERP



implementado. La adecuada ejecucion de la etapa de seleccion procura disminuir o evitar

inconvenientes presupuestarios, financieros, operativos y contractuales.

Las diligencias de la etapa de seleccion incluyen el uso de herramientas para la comparacion
de los diferentes proveedores. Estas herramientas de comparacion ponderan y evaltian
diferentes criterios de seleccion. Esta variada gama de criterios de evaluacion hace que el

procedimiento de seleccion sea complejo.

En el trabajo de investigacion se exponen los diferentes procedimientos de seleccion
indicando sus caracteristicas, ventajas y contratiempos. Los procedimientos expuestos tienen
diferentes grados de alcance y complejidad. Se deja a criterio de los ejecutivos de negocios

elegir las herramientas y métodos de seleccion mas convenientes para sus organizaciones.



2. Planteamiento del Problema

Las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC) ofrecen un potencial ahorro en
los costos operativos de las organizaciones y se han perfilado como un medio de
transformacion social y economica. Las TIC han asumido un rol protagonico en la
competitividad profesional y el desenvolvimiento laboral. Las TIC se perfilan como

herramientas que, gestionadas correctamente, pueden convertirse en ventajas competitivas.

La presion del entorno competitivo para la adquisicion y uso de diferentes softwares de
gestion; obliga a la alta gerencia de las organizaciones a considerar estas opciones. Los
gestores deben evaluar estratégicamente si los beneficios de la implementacion justifican la
inversion. Como indica PWC, la decision de adquirir un ERP es critica, més atin en Pequenas
y Medianas Empresas (PYME) donde la limitada disponibilidad de recursos debe ser

gestionada con mayor prudencia.

Si las empresas deciden incursionar en el uso de un sistema ERP, deben seleccionar un
proveedor de software, implementacion y soporte que mejor se adapte a sus necesidades.
Los programas ERP son desarrollados y comercializados por gran cantidad de empresas por

lo que su funcionalidad, calidad y caracteristicas varian.

Existe una amplia gama de ERP que fueron desarrollados para diferentes tipos de empresas.
Estas caracteristicas determinan principalmente distintos alcances, modulos, precios y
funcionalidades. Ciertos programas (software) pregonados como los mejores del medio,
pueden no ser la mejor opcidn para ciertas empresas. Los ejecutivos de negocios deben
considerar diversos criterios de evaluacidon para determinar cual software ERP satisface de

mejor manera las necesidades de su organizacion.

Ya sea que una empresa ejecute sus procesos manualmente o con diferentes programas
aislados, la migracion a un sistema ERP puede convertirse en un procedimiento largo con un
alto consumo de recursos. Una seleccion erronea del sistema acarrea contratiempos en la
implementacion, ya sea por problemas técnicos, contractuales u operativos. La
incongruencia entre las necesidades de las empresas y las capacidades de los sistemas ERP,

conlleva a deficiencias del comportamiento del sistema y adaptaciones no planificadas.



La etapa de seleccion evalia sistematicamente a los diferentes proveedores. En esta etapa se
establecen las expectativas de funcionamiento del ERP, se determinan los requerimientos y
criterios de evaluacion y proporciona fundamentos para determinar y decidir acerca de cual

proveedor satisface de mejor manera los requerimientos de la organizacion.

El trabajo tiene como objetivo responder al interrogante que muchos ejecutivos de negocio
encaran al tener que ejecutar este tipo de proyectos. ;Cudl es el procedimiento y tareas

adecuado que se deben ejecutar para la seleccion de un proveedor ERP?



2.1. Objetivos
2.1.1. Objetivo General

Establecer una guia objetiva y sintetizada de los diferentes procedimientos requeridos en la

etapa de seleccion de ERP.

2.1.2. Objetivos Especificos
e Confeccionar un compendio tedrico de diferentes procedimientos de seleccion ERP.

e Exponer los diferentes criterios de seleccion normalmente aplicados en la evaluacion de

proveedores y sistemas.

e Comparar los procedimientos expuestos sefialando ventajas, limitaciones y aplicabilidad

de cada uno.

e Desarrollar un modelo de seleccion que identifique los pasos principales para la seleccion

de software ERP.



3. Metodologia

Este trabajo se desarroll6 utilizando la metodologia exploratoria descriptiva de fuentes
tedricas. Se utilizaron diferentes fuentes bibliograficas para investigar los procedimientos,
criterios y herramientas de seleccion de sistemas ERP. El trabajo de exploracion se realizo
mediante la revision de fuentes teoéricas y bibliograficas en los campos de seleccion,

implementacidn y post implementacion de sistemas ERP.

El trabajo inicialmente describe los conceptos y definiciones de ERP, asi como las tendencias
de adopcion y motivos fundamentales para el uso de este tipo de programas. Se acudid a
fuentes bibliograficas que describan las tecnologias de informacion y el software ERP a fin

de contar con una base tedrica académica a partir de la cual desarrollar el trabajo.

Posteriormente, se eligid y se describieron cuatro procedimientos de seleccion que utilizan
diferentes herramientas de ponderacion, como ser modelos matematicos o métodos
cualitativos de ponderacion. A partir de la exposicion de estos cuatro métodos se identifican

y exponen las ventajas y riesgos de cada procedimiento.

A partir del analisis y comparacion de los cuatro procedimientos estudiados, y de la consulta
de bibliografia adicional, se elabor6 un modelo para la seleccion de un sistema ERP.
Tomando como referente esta comparacion, se diferencian las herramientas y criterios de
seleccion elaborando un modelo sintetizado que describe y diferencia los procedimientos

estudiados.



3.1. Fuentes de informacion

3.1.1. Fuentes Primarias

e Analisis comparativos tedricos para la elaboracion de procedimientos de produccion
original.

3.1.2. Fuentes Secundarias

¢ Estudios de caso, libros, papers, blogs, revistas y otros documentos académicos.

e Foros académicos y practicos.

3.1.3. Principales Enunciados Sujetos a Analisis

Entre las actividades mas relevantes que se analizaron se encuentran:

e Me¢étodos de seleccion y evaluacion de sistemas ERP.

e Buenas practicas de seleccion de sistemas ERP.

e Principales problemas organizacionales, a nivel global y local, en procedimientos de
adopcion de un sistema ERP.

e Opiniones y consejos proporcionados por diferentes investigadores a través de ensayos,

simposios y libros acerca de la adopcion de un sistema ERP.



4. Marco Tedrico

4.1. Definiciones de ERP

A continuacion, se definen los conceptos centrales que explican los sistemas ERP. Raul
Saroka los define como “Un paquete de programas estandarizados que le permite a una
compariia automatizar e integrar la mayor parte de sus procesos de negocios, compartir
datos y practicas entre todos los miembros de la organizacion, producir y acceder a la

informacion en un ambiente de tiempo real” (Saroka, 2012, pag. 64)

Por otro lado, José Estebes y Joan Pastor definen a un sistema ERP como: “Sofiware
prefabricado e integrado cuya finalidad es colaborar con los sistemas de informacion en las
organizaciones, tipicamente compuesto por un conjunto amplio de modulos estandar
(abastecimiento, ventas, recursos humanos, finanzas, etc.) que son susceptibles de ser
adaptados a las necesidades especificas de cada cliente con mayor o menor limitacion segun

el caso” (Esteves & Pastor, 2013, pag. 4).

Lall y Teyatachakul definen a un ERP como una “Suite que integra las operaciones back
office como ser manufacturacion, finanzas, contabilidad, ventas, distribucion y recursos
humanos dentro de una organizacion con las operaciones front office y de cadena de
suministros” (Lall & Teyarachakul, 2016, pag. 124) Peifang define un sistema ERP como
un “set comercial de diferentes paquetes informaticos que tienen como fin estandarizar

procesos y compartir datos e informacion a lo largo de la empresa “ (Hsu, 2013, pag. 336)

De las definiciones expuestas anteriormente se considera relevantes los siguientes
conceptos:

e Estandar.
e Desarrollado para propdsitos generales.
¢ Integrado.
e Modular.

4.1.1. Estandar
Las aplicaciones desarrolladas en diferentes tiempos e independientemente, como ser

programas heredados, o software especializado para determinados procesos, tropiezan
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usualmente con problemas de comunicacion y migracion de datos. La estandarizacion del
software ERP se refiere a tener un software cuyas diferentes funcionalidades fueron

desarrolladas bajo similares normas y parametros.

Los ERP se basan en el funcionamiento de diferentes aplicaciones bajo una misma
arquitectura de disefio y desarrollo. Por lo tanto, los ERP son disefiados con procesos y
parametros que aseguran la estandarizacion, integracion y funcionamiento de los diferentes

modulos y componentes.

La estandarizacion también hace referencia a las empresas de desarrollo de software. Este
tipo de empresas cuentan por lo general con procesos de desarrollo, controles cambios y
procesos de control calidad mas rigurosos que desarrollos independientes. Estos procesos
hacen que el producto final cuente con mejor performance y menores errores. La
documentacion de estos cambios, asi como en las diferentes versiones del software facilita

contar con un producto mas estandar.

En resumen, la estandarizacion se refiere a la normalizacion en los procesos de desarrollo y
performance del funcionamiento del software. Por lo general, los ERP utilizan un mismo
interfaz, lenguaje, arquitectura de programacion y base de datos. Algo semejante ocurre con
el funcionamiento de los mddulos del ERP, donde la interfaz es desarrollada para un

funcionamiento integrado.

4.1.2. Desarrollado para Propositos Generales

Estebes define a ERP como un “Software Prefabricado desarrollado para ejecutar procesos
comunmente presentes en empresas”’. Por ejemplo, un ERP cuenta con procesos de
contabilidad, produccion, registros de inventarios, etc. Es decir, procesos habituales que son
ejecutados de modo similar en diferentes rubros. Por lo tanto, un ERP est4 desarrollado para
atender tareas cuyos procedimientos no varian sustancialmente entre diferentes empresas.
Por ejemplo, la creacion de un asiento contable por una venta, es ejecutado de modo similar

en diferentes empresas del mismo rubro.

Si bien existen ERP desarrollados para rubros especificos como el caso de la banca, cuya
regulacion e integracion con sistemas heredados exige el uso de ERP especializados (Sanjay,
Peters, & Vogelgesang, 2015, pag. 3) usualmente los programas ERP responden a
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requerimientos comunes siendo adaptados con aditamentos al programa estandar. En
conclusion, un ERP es un set de programas prefabricados que no han sido desarrollados para

una necesidad concreta sino para atender generalidades (Martini, 2015, pag. 13)

Cabe aclarar que, si bien los ERP son desarrollados para atender procesos comunes, esto no
implica que no puedan ejecutar procesos especificos de un rubro o empresa. Los adoptantes
pueden agregar aplicaciones especificas a parte de las funcionalidades generales del ERP.
Estos desarrollos son aditamentos (add-on)? a la plataforma estandar del ERP y pueden ser
desarrollados tanto por la empresa de soporte como por la misma organizacién adoptante
(Caldas & Wood, 2000, pag. 10). Estos complementos usualmente vienen con ciertas
restricciones o permisos especiales concedidos por los desarrolladores, por lo que para

adquirirlos el adoptante debe revisar los términos contractuales del ERP.

4.1.3. Integrado

La centralizacion de los datos evita los procesos de migracion y transformacion de datos
entre diferentes sistemas. La integracion de las aplicaciones en un mismo sistema permite
compartir la informaciéon en tiempo real. Los datos son depositados y recogidos por

diferentes actores y participantes del negocio.

Por ejemplo, los registros del area de ventas pueden ser consultados y utilizados por el area
de contabilidad sin la necesidad de ejecutar procesos de migracion de una base de datos a
otra. Asimismo, el contar con datos de diferentes areas facilita los cruces de informacion y

preparacion de informes.

Cabe recalcar que la integracion de datos usualmente va acompafiada de una apropiada
gestion de roles y permisos de acceso. La asignacion de roles establece diferentes privilegios
de uso y acceso al sistema. Los roles administran los permisos para aportar, consultar,
utilizar, modificar y compartir informacion dentro y fuera del sistema. Esta tarea es realizada
por seguridad tanto del funcionamiento del software como de la difusion de informacion

confidencial.

ZRefiere a programas adicionales que se incluyen al paquete original software para ejecutar ciertas tareas.
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4.1.4. Modular

El concepto modular se refiere a la 16gica de organizacion del sistema cuyas divisiones son
usualmente instauradas de acuerdo a las diferentes areas de la empresa. No hay que olvidar
que un ERP es un programa complejo de gran espectro operativo. Los mddulos facilitan el
entendimiento de las funcionalidades del software, asi como la implementacion del sistema.
De igual manera los mddulos permiten delimitar las responsabilidades de cada actor en la
etapa de implementacion dosificando el cambio en la organizacion y disminuyendo el riesgo

de fracaso en la adopcion.

En la figura 1 se ejemplifican los moédulos mas comunes dentro de un software ERP

Business

intelligence

Material
Recursos

Resource

Humanos Planning

Base de
datos

Ventasy Gestion de
distribucion proyectos

Finanzasy
Contabilidad

Figura 1: Principales Modulos ERP. Adaptado de:(Wieszala, Trzaskalik, & Targiel, 2011)

Dentro de los modulos se desagregan diferentes operaciones como: produccion, ventas,
compras, gestion de bancos, logistica, contabilidad, gestion de proyectos, inventarios,

control de almacenes, etc.

4.2. La Adopcion de un ERP como Tendencia de Mercado

Mucha de la literatura y conocimiento concerniente a los ERP es impartida por empresas
proveedoras de software (vendors) a través de publicidad, publicaciones u otros medios de
comunicacion. Estas publicaciones, por los intereses comerciales de sus patrocinadores,

tienden a maximizar los beneficios y ventajas minimizando la dificultad e inversion de
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recursos necesarios para el funcionamiento de estos sistemas. Es importante identificar
claramente los motivos por los cuales una empresa adquiere un ERP y también tener en

cuenta el costo y esfuerzo que ello requiere.

Los sistemas ERP surgen como una tendencia en la administracién de negocios después de
que compaiiias de diversos rubros los adoptaran reportando resultados satisfactorios. Por
otra parte, mentores y especialistas del medio pregonan que la adopcion de estos sistemas
habilita nuevas oportunidades para crear ventajas competitivas. La centralizacion de los
registros, conexion y coordinacion de trabajo dentro y fuera del negocio, de forma rapida y

oportuna son los principales beneficios promocionados en el uso de un ERP.

El manejo efectivo de los sistemas de informacioén puede generar ventajas competitivas. De
manera similar, un sistema ERP puede facilitar acceder a oportunidades de negocio o nuevos
mercados. Por ejemplo, empresas multinacionales contratan a proveedores capaces de
integrar los sistemas de informacion a sus cadenas de suministros (supply chain). Este tipo
de requerimientos (de empresas grandes) puede abrir nuevos mercados a empresas que sean

capaces de integrar sus sistemas de informacion.

La idea de que problemas complejos pueden ser resueltos invirtiendo en soluciones
sofisticadas es bastante atractiva. Caldas y Wood, en su investigacion realizada a 40
empresas de produccion y servicios que implementaron estos paquetes informaticos,
mediante 107 entrevistas en el area de operaciones, concluyen que existen motivos
completamente validos y racionales para la adopcién de software ERP. Pero recalcan
también que existe mucho desconocimiento por parte de las empresas de las razones por los

cuales se adopta este tipo de sistemas. (Caldas & Wood, 2000, pag. 5)

La principal razéon para implementar un ERP es la necesidad de integrar los procesos e
informacion de las empresas, no obstante 36% de las empresas encuestadas no tenian claro
el proposito y alcance del sistema dentro de las operaciones. Igualmente, de acuerdo a la
percepcion de los entrevistados, los consultores no brindan informacion suficiente para guiar
y modelar la transformacion de los procesos del negocio. No mas del 23% de los
entrevistados indicaron que los consultores tenian las capacidades y experiencia necesaria

para guiar estos cambios (Caldas & Wood, 2000, pag. 10)

13



Si bien la percepcion de los encuestados indica que la empresa cuenta con significantes
mejoras en la organizacion, no se obtuvo unanimidad al respecto. E1 45% de los encuestados
no percibid ninguna mejora en términos de ventajas competitivas y el 43% afirma que no se
obtuvo reduccion en los tiempos de produccion o servicio. Al mismo tiempo, el 40% admitio

que no se obtuvo mejoras en el servicio al cliente.

Se debe tener claro que un ERP es una herramienta de gestion que no elimina los procesos
empresariales, sino que migra dichos procesos a una plataforma mas agil y automatizada. En
conclusion, los adoptantes deben evaluar el costo beneficio que conlleva la implementacion
de un ERP tomando una decision no reduccionista de la complejidad que implica su

adopcion.

Si bien el uso de este tipo de programas reporta éxito a nivel mundial, los beneficios son
percibidos tras la implementacion, uso, ajustes y mantenimiento del sistema. Cada
empresa debe establecer propositos claros para la adopcion de un ERP evitando adquirir

los mismos so6lo por seguir una tendencia de mercado.

4.2.1. Factores de Motivacion que Influencian la Decision de Adopcion de ERP

La decision de adoptar un sistema ERP implica asumir medidas multifacéticas. Caldas y
Wood exponen en su trabajo de investigacion “La Perspectiva Multidimensional en la
Difusion de Sistemas ERP” (Caldas y Wood: 2000). La clasificacion expuesta permite
analizar las diferentes motivaciones que influyen en la decision de adquirir un sistema ERP.
Dentro de las motivaciones estan presentes los intereses concernientes a la optimizacion de
las operaciones de la empresa, asi como intereses personales, de proveedores y vendedores.
La junta de directores y gerentes deben evaluar de modo objetivo las diferentes motivaciones

para decidir si es necesario adoptar este tipo de sistemas.
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Figura 2: Perspectiva Multidimensional del Fenomeno de Difusion de Sistemas ERP. Traducido de (Caldas &

Wood, 2000. Pag. 3)

4.2.1.1. Factores Sustanciales:

Los factores sustanciales comprenden todas las necesidades, oportunidades y mejoras
objetivas para las cuales los sistemas ERP ofrecen soluciones efectivas. Estos factores
comprenden las motivaciones basadas en cambios que benefician a las operaciones de la

organizacion.

4.2.1.1.1. La Creciente Necesidad de Integrar Informacion de las Operaciones

La presion por contar con sistemas de informacion capaces de integrarse a otros sistemas, es
una necesidad tanto de empresas multinacionales como de empresas locales. La integracion
de sistemas de informacidn con procesos operacionales en diferentes regiones o paises es
una practica que grandes multinacionales utilizan para constituir una mayor gobernanza de

sus operaciones.

Cada vez més empresas locales requieren integrar sus sistemas de informacion con los
procesos de abastecimiento de empresas multinacionales. El hecho de compartir informacion
con empresas multinacionales, es una oportunidad que las PYME tienen para optimizar sus
operaciones y expandir sus mercados. Empresas multinacionales se ven mas interesadas en
adquirir productos a empresas que sean capaces de integrarse a sus sistemas de informacion.
Los sistemas ERP funcionan como habilitadores en la administracion e integracion a

diferentes “Cadenas de Suministros”.
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De modo similar, las empresas multinacionales pueden integrar con mayor facilidad sus
operaciones globalmente, desplegar buenas practicas de gestion y adoptar innovaciones tanto
consigo mismas, como con sus proveedores o clientes. De igual manera, las empresas
multinacionales ven conveniente adoptar un ERP para el acceso remoto a informacion de

inversiones (de diferentes regiones) que permita el anélisis y toma de decisiones a distancia.

4.2.1.1.2. La Presion Constante por Reducir Costos y Mejorar la Eficiencia

La integracion de la informacion entre diferentes areas de la organizacion permite mejoras
sistémicas en sus procesos, habilitando ciclos de servicio mas cortos, mayor satisfaccion del
cliente, reduccion de costos administrativos y de logistica, disminucion de inventarios, etc.
Otros ejemplos de este tipo de beneficios incluyen la reduccion de tiempos en conteos de
inventarios, erradicacion de la migracion de informacion entre sistemas y menor personal

para adaptaciones de programas dentro del area de sistemas.

4.2.1.1.3. La Tendencia Hacia la Adopcién de Modelos de Administracién Basados en
Procesos

Mas allé de la tendencia de la reingenieria de procesos, es innegable que las estructuras
basadas en procesos han tenido una influencia positiva en las organizaciones. Los sistemas
basados en procesos son ampliamente utilizados para un mayor control contable,
administrativo y de gestion de calidad. La gestion basada en procesos es, actualmente, un

paradigma administrativo de uso global para la administracion de negocios.

Algunas empresas toman los procesos estandares del ERP como modelos a imitar y utilizan
la implementacién como una coyuntura para ejecutar esos cambios. De este modo, las
empresas adoptantes cuentan con un mapa de procesos actualizado que guia su

funcionamiento, apoyandose en el area informatica.

4.2.1.1.4. Interconexion y Menor Costo de Mantenimiento de Sistemas Heredados

Dentro de una empresa pueden existir diversas aplicaciones que ejecuten tareas especificas
en diferentes areas pero que no sean compatibles o no compartan informacion entre si. Por
ejemplo, un programa puede ejecutar los registros de inventarios y otro las 6rdenes de

clientes, sin tener ningun tipo de conexion de datos. Esta recopilacion aislada de datos crea
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silos de informacion. Como consecuencia, esta nula interconectividad conlleva problemas

de coordinacion y agilidad en la ejecucion de las actividades regulares de la empresa.

La necesidad de interconexion entre estos silos de informacion podria solucionarse con la
creacion de parches que permitan compartir los datos. Sin embargo, esta solucion conlleva
costos de soporte y actualizacion. La necesidad de contar con un sistema integrado que no
requiera constantes modificaciones por mantenimiento es una de las principales

motivaciones para la adopcion de un ERP.

4.2.1.1.5. Mapa de Procesos Actualizados

Si bien existen empresas que ya cuentan con procesos de generacion de valor establecidos,
la competitividad y evolucion de los rubros impulsa a la constante adaptacion y optimizacion
de los procesos. Usualmente, el ERP propone para la empresa adoptante, el mapa de procesos
(esquema) bajo el cual el software fue desarrollado. Este mapa de procesos es por lo comun
actualizado y toma como guia la experiencia de diferentes negocios y mercados. Utilizar
estos mapas de procesos representa una oportunidad para adaptar los procesos empresariales

a las “buenas practicas” de la industria.

4.2.1.1.6. Sistemas ya Probados

El coédigo en los sistemas ERP es por lo general resultado de procesos de desarrollo
realizados bajo estandares de calidad (Haddara, 2014, pag. 395). Comtinmente, el codigo de
un software ERP es fruto del trabajo profesional que ha sido probado y mejorado a lo largo

de varios afios.

Las empresas proveedores de ERP aprenden tanto de la experiencia del desarrollo de
sistemas como de problemas especificos de las industrias donde se desenvuelven los clientes.
Este conocimiento acumulado (experiencia) es reflejado en la robustez en la arquitectura y

codigo con el que el ERP es desarrollado.

4.2.1.2. Factores Institucionales

Los factores institucionales son fuerzas externas al entorno organizacional que influyen en
la adquisicion de un ERP. La influencia de estos factores es transmitida mayormente a través
de publicaciones en la literatura empresarial. Estas publicaciones reflejan tendencias

difundidas por vendedores, desarrolladores.
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Los agentes de difusion primarios o principales son los involucrados en la creacion de nuevas
tecnologias los cuales lucran de las utilidades generadas por la venta de estos servicios y
productos. En el caso de los sistemas ERP, estos agentes incluyen vendedores de hardware
y software, asi como firmas consultoras que buscan generar recursos en las etapas de pre-

implementacion, post implementacion y ajustes del sistema.

Los agentes de difusion secundarios son los que se benefician indirectamente de los cambios
y tendencias de las tecnologias de informacion. Estos agentes son el personal que realiza el
soporte técnico del sistema, los editores de la literatura especializada y las instituciones
especializadas en capacitacion que toman las tendencias de la tecnologia como nicho de

mercado.

4.2.1.3. Factores Politicos:

Los factores politicos son motivaciones que se originan por necesidades de control, direccion
y poder de personas, grupos y coaliciones dentro de la organizacion. Los factores politicos
se relacionan con necesidades ajenas a los objetivos funcionales del negocio y se guian por
motivaciones que asumen el proceso de adopcion del sistema como una oportunidad para el

replanteo de la estructura de la informacion y la toma de decisiones. (Caldas & Wood, 2000,

pag. 15)

La aplicacion de un sistema ERP modifica la forma de trabajo en las organizaciones,
pudiendo alterar la influencia de ciertas personas en los procesos principales. Estos cambios

pueden ser motivados por objetivos tanto institucionales, estratégicos o personales.

4.3. Tipos de ERP

Los ERP normalmente son clasificados de acuerdo a su especialidad, derechos de propiedad
y tamafio de empresa a la que se orienta. Existen muchas mas clasificaciones, en este acépite

solo se hard una breve descripcion de algunos.

4.3.1.De Acuerdo al Tamaiio de Empresa al que se Dirige
Una misma empresa de desarrollo puede ofrecer diferentes productos dirigidos a empresas

de diferentes tamafios. Las diferencias entre estos productos pueden ser el lenguaje de
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programacion, los requerimientos de infraestructura dedicada para procesamiento, el
lenguaje de la base de datos, las opciones multilenguaje, la accesibilidad a acciones remotas,

el alcance de la funcionalidad de los modulos, el limite de usuarios, entre otras.

A medida que las organizaciones amplian sus actividades, sus procesos y requerimientos de
informacion se vuelven mas complejos, necesitando que ciertas funcionalidades del sistema
sean especificamente disefiadas y desarrolladas. Por ejemplo, dos productos de un mismo
desarrollador, denominados para fines expositivos como producto “A” y “B”, tienen un
lenguaje y logica de programacion diferente; lo que hace que el producto “B” sea mas
adaptable a procesos especificos. En contraparte el producto “A” puede ser implementado
mas rdpidamente y el programa permite establecer parametrizaciones listas para ser

ajustadas.

4.3.2.De Acuerdo al Tipo Propietario

De acuerdo a su propiedad, existen dos tipos de ERP, los de tipo propietario y los de cddigo
abierto:

Los ERP de tipo propietario son desarrollados y vendidos bajo licencias de uso. Ya sea a
través de un nimero determinado de usuarios o a través de licencia general del producto, los
ERP de tipo propietario son comercializados bajo un contrato que permite su uso. El codigo
fuente del ERP se encuentra en manos del desarrollador y las modificaciones, adaptaciones
o aditamentos al programa deben seguir los lineamientos del contrato de adquisicion.

Ejemplos de estos desarrolladores son SAP, Calipso, Oracle y Microsoft.

Los ERP de codigo abierto (open source) son desarrollados por comunidades de
programadores o empresas que liberan el codigo para el acceso de los usuarios. Como
muchos proyectos de codigo abierto, estos permiten modificar determinadas funcionalidades
del sistema sin requerir permisos del desarrollador. Usualmente, este tipo de sistemas no

requiere de un pago de licencias para su uso.

Una de las ventajas de contar con un software open source es que el cédigo de programacion
esta disponible para hacer cambios, es tecnoldégicamente neutral y no restringe aditamentos

ni modificaciones al sistema. (Carredn Suarez del Real, 2008, pag. 10).
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Algunos ERP “open source” son aplicaciones web que los adoptantes descargan e instalan
en el servidor. En algunos casos estos sistemas resultan de mayor utilidad para aquellas
empresas que buscan soluciones sencillas para sus necesidades de procesamiento de
informacion. Como ejemplos de ERP de cddigo abierto tenemos Odoo, ERPNext, Dolibarr

y Opentaps.

Ya sea que se obtenga un ERP de tipo propietario o de cddigo abierto, la implementacion,
mantenimiento, aditamentos y ajustes del sistema requiere de inversiones y gastos en
personal capacitado. Los ERP de cddigo abierto pueden no requerir de pago para la
suscripcion, pero igualmente incurren en gastos para la implementacion y hosting. Después
de todo, la seleccion e implementacion es solamente un componente dentro del presupuesto
de la adopcion ERP. Gastos como el empleo de personal interno o externo para las mejores
y mantenimiento posterior a la implementacion también deben ser considerados y son parte

del “costo total de adquisicion” (TCO)?.

3TCO. Total cost of ownership: comprende todos los gastos e inversiones necesarios para el funcionamiento de
un sistema en la empresa. El costo total de adquisicion incluye gastos como ser la compra de licencia,
implementacion, mantenimiento, actualizaciones etc.
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4.4. Procedimientos de Seleccion de Sistemas ERP

Como menciona Kumar en (Wei, Chien, & Wang, 2005, pag. 48) el despliegue de un ERP
es mucho mas que tener otro sistema de tecnologias de informacion operativo en la empresa,
es una decision de como modelar el negocio. Debido a que la empresa incurre en una
migracion de sus procesos principales, deben considerarse las diferentes restricciones y
requerimientos tanto de personal como de infraestructura antes de adquirir este tipo de
sistemas. A diferencia de la implementacion de otros sistemas de informacion, un ERP afecta

directa o indirectamente a todas las areas de la empresa.

Los sistemas ERP son implementados a través de proyectos estratégicos dentro de las
organizaciones. Los proyectos de adquisicion de un ERP son conformados por las etapas de
seleccion, implementacion, uso, mantenimiento y ajustes post implementacion (evolucion)
del sistema (Haddara, 2014, pag. 395). Cada una de las etapas de adopcion ERP es ejecutada
de modo cronoldgico; es por ello que la etapa de seleccion afecta directamente a todas las
etapas posteriores del proyecto de adquisicion ERP. Dicho de otro modo, las decisiones
tomadas en la etapa de seleccion repercuten no sélo en el proyecto de implementacion, sino
también en la ejecucion de procesos rutinarios de la empresa (Uta, Instorsoreanu, & Mihalca,

2007, pag. 63).

De acuerdo a Haddara el proyecto de adopciéon ERP consta de cinco fases: Decision de
Adopcidn, Seleccion del Paquete ERP y Proveedor, Implementacion, Uso y Mantenimiento
y Evolucion. En la “decision de adquisicion”, gerencia se hace consiente de la necesidad de
contar con un sistema de gestion integrado y decide empezar a buscar formalmente un
software ERP. En la etapa de seleccion se ejecutan métodos y herramientas para de
evaluacion y andlisis para seleccionar el software y empresa implementadora (proveedora)

que se adapte de mejor manera a los requerimientos de la organizacion.

Seleccigy,
del pa
quet
iy Proveedoy :

Figura 3: Proyecto de Adopcion ERP. Adaptado de: (Haddara, 2014. Pag. 395)
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Posterior a la etapa de seleccion, la organizacion se relaciona operativa y contractualmente
con un proveedor especifico de ERP invirtiendo en licencias, consultores externos y trabajo
del personal interno en la adaptacion de los procesos al sistema ERP. A medida que avanza
la implementacion, la organizacion se apoya mas en el software elegido. Finalmente, este
programa se convierte en la plataforma de procesamiento y registro presente en casi todas

las areas de la organizacion.

La literatura atribuye mayormente la seleccion de software ERP al “Método Analitico
Jerarquico” (Analytical Hierarchy Process, AHP por sus siglas en ingles), al “Método
Analitico En Red” (4nalytical Network Process, ANP por sus siglas en inglés) y a otros
menos populares como el método “Scoring” y “PROMETHEE” (Preference Ranking for
Enrichment Evaluations por sus siglas en inglés). Sin embargo, los métodos mencionados
son herramientas de comparacion y analisis de criterios multiples; siendo estas solo un

elemento de la etapa de seleccion.

La fase de seleccion engloba todas las actividades de gestion, evaluacion y decision para
elegir un software ERP. Por lo tanto, el procedimiento de seleccion comprende actividades
que incluyen la gestion de proyectos (Project Management), el establecimiento de criterios
y requerimientos del sistema, el andlisis de las propuestas de los proveedores, la ejecucion
de herramientas de comparacion de criterios multiples, y la negociacion con proveedores.
La correcta ejecucion de métodos como el AHP o ANP es importante, pero su ejecucion es

parte del macro proceso de implementacion del sistema ERP.
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4.5. Procedimiento de Seleccion de Uta, Intorsureanu & Mihalca

Uta, Intorsureanu y Mihalca indican que la etapa de seleccion incluye cinco fases:

Planificacion

Busqgueda de informacion
Pre seleccion

Evaluacién

Eleccidn y negociacién

Figura 4: Procedimiento de Seleccion. Adaptado (Uta, Instorsoreanu, & Mihalca, 2007. Pag. 63)

45.1. Planificacion

La etapa de “Planificacion” inicia con la formacion del equipo de adquisicion. Este equipo
debe representar a todas las areas operativas y técnicas de la organizacion para enriquecer la
evaluacion de los diferentes proveedores. Asi también, se deben incluir miembros de la alta
gerencia ya que el equipo debe contar con su apoyo y aval. Caso contrario se corre el riesgo
de que el trabajo presentado pueda perder legitimidad, validez o no tenga los recursos

suficientes para ejecutarlo.

Posteriormente a la formacion del equipo de adquisicion, se identifican y definen los
requerimientos y criterios de evaluacion. El equipo debe trabajar para convertir las
necesidades funcionales de la empresa en requerimientos especificos. Por ejemplo, si se
necesita que el software pueda trabajar en concesionarias de diferentes paises, un
requerimiento del sistema sera que el sistema pueda trabajar en diferentes monedas. A partir
de la identificacion de los requerimientos, todos los involucrados en el equipo de adquisicion

podran identificar y consensuar puntualmente las caracteristicas que seran evaluadas.

El autor presenta los siguientes criterios de evaluacion:

¢ Funcionalidad: funcionalidades del sistema para soportar actividades rutinarias de la
empresa.

e Arquitectura Técnica: requerimientos técnicos del sistema relacionados con la
integracion del sistema a adquirir con sistemas heredados.

e Costo: andlisis del presupuesto para la implementacion, mantenimiento y futuras

adaptaciones o extensiones del sistema
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e Niveles de servicio y soporte: caracteristicas del servicio de soporte para el
funcionamiento del sistema por parte del proveedor.
e Habilidad de ejecucion: facilidad o tiempos para la implementacion del sistema

e Vision: las funcionalidades que se desearia o se podria tener con el sistema.

4.5.2. Busqueda de Informacion

Durante la etapa de “Busqueda de Informacion”, diferentes propuestas, recomendaciones,
informacion de proveedores y tecnologias son recolectadas. La informacion, asi como sus
fuentes deben ser examinadas para asi verificar su autenticidad y relevancia. Reportes de
tecnologia de soporte, tendencias, y experiencias de otras empresas adoptantes también

deben ser recolectados.

La informacién de vendedores es relevante pero no suficiente para una evaluacion objetiva.
La informacion de otros usuarios actuales del sistema es de gran ayuda, ya que revela
aspectos que los vendedores no develan facilmente. Aspectos como la profesionalidad y
puntualidad de los proveedores pueden ser conocidos a través de la informacion

proporcionada por usuarios actuales.

4.5.3. Pre Seleccion

Durante el proceso de “Pre Seleccion”, una lista de proveedores y tecnologias disponibles
localmente es elaborada. Ciertas empresas implementadoras y software pueden ser
apropiadas para los requerimientos de una organizacion, pero el soporte puede no estar
disponible localmente. La lista debe enfocarse preferentemente en opciones que faciliten los
servicios de ajuste y mejoras del sistema. Por Ultimo, en la etapa de pre seleccion, los
elementos funcionales y técnicos de los proveedores disponibles son evaluados, obteniendo

como resultado una lista de proveedores preseleccionados.

4.5.4. Evaluacion

Después de realizar una evaluacion de los diferentes proponentes, el equipo recomienda un
proveedor y software especifico. La recomendacion final es resultado de discusiones
realizadas por el equipo de seleccion, por lo que no se ejecuta ningin método de ponderacion
de criterios. La calidad de los resultados de la evaluacion depende del esfuerzo y

comunicacion del equipo. El equipo, en esta etapa, elige la opcién que mejor se adapta a las
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necesidades de la organizacion, considerando y discutiendo las necesidades y requerimientos

establecidos previamente.

4.5.5. Negociacion

A partir de esta recomendacion, la alta gerencia o los encargados de la toma de decisiones
proceden con la negociacion y establecimiento de términos con el proveedor. En caso de que
la negociacion no arribe a acuerdos convenientes para ambas partes es posible que la empresa
recomendada por el equipo no sea contratada. Para evitar que las negociaciones con el
proveedor tengan dificultades, es importante que el equipo de seleccion verifique los
requerimientos y restricciones tanto de presupuesto como de tiempos de implementacion

antes de dar una recomendacion.

En lineas generales el método de Haddara es sencillo y facil de entender, pero su profundidad
es escaza. El método no describe y establece claramente el alcance de la etapa de seleccion.
No obstante, existen gran cantidad de detalles que se deben tomar en cuenta en cada una de

las etapas.
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4.6. Procedimiento MSSE (Metodologia para la Seleccion de un Sistema ERP) de

Chiesa

Florencia Chiesa propone un método de seleccion de software y proveedores de sistema ERP.

Este procedimiento diferencia tres fases, la “Seleccion del ERP”, “Seleccion del Equipos de

Consultoria” y “Presentacion y Planificacion General del Proyecto”. Si bien en muchos casos

los desarrolladores o representantes del software elegido son los implementadores del

sistema, el marco de trabajo proporciona un método de seleccidn que describe ambas

circunstancias. Es decir, que el método describe la seleccion de software y consultora para

la implementacion.

Fase 1: Seleccion del ERP

Actividad 1:
Documentar la Necesidad

Actividad 2:

Primera Seleccion

Actividad 3:

Seleccion Final

eAnalisis de la necesidad.
eDeterminar el equipo del proyecto

eBusqueda en el mercado
ePrimer contacto con proveedores

eEntrevistar posibles candidatos y recopilar
informacién

eArmado el listado de criterios a tener en cuenta
eEvaluar los candidatos

eDocumentacion de la seleccién y armado del
trabajo

eQrganizar Visita a los Proveedores
eDemostracion del Producto
eDecision Final - Negociacién
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Fase 2: Seleccion del Equipo de Consultoria

Actividad 1: *Organizar la busqueda

Documentar Bases de la eArmar el listado de criterios para seleccionar
Busqueda consultora

_ eEntrevistar posibles candidatos y recopilar
Actividad 2: Informacién

Seleccién de Candidatos *Evaluar los candidatos
eDecisidn Final - Negociacion

Fase 3: Presentacion y Preparacion del Proyecto

ePresentacion formal de los equipos internos y
externos de trabajo

eArmar una cronograma de implementacion

Actividad 1 - Presentacion

del Proyecto

Figura 5: Estructura MMSE. Adaptado de (Chiesa: 2004. Pag, 18)

4.6.1.Fase 1: Seleccion del ERP

4.6.1.1. Actividad 1 - Documentar la Necesidad

Se debe definir y establecer los motivos y funcionalidades por los que se desea adquirir el
ERP. Deben definirse las areas, procesos y funciones de la organizacion que seran implicados
en la implementacion del ERP, contemplando los planes estratégicos de la empresa y la

vision a largo plazo.

4.6.1.1.1. Analisis de la Necesidad

Se debe documentar los aspectos fundamentales del proyecto ERP como ser el costo maximo
de implementacion, procesos y areas de la empresa que seran cubiertas y afectadas con la
implementacion. Se asienta la base de requerimientos del sistema, no para la evaluacion del

ERP, sino para definir los lineamientos del proyecto.
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Por mas que no se vayan a implementar todos los médulos del sistema, se debe dejar claro
cudl es el alcance final esperado del ERP. Bajo estos lineamientos se puede mas adelante

evaluar el ERP que se adapte mejor a las expectativas de funcionamiento final del producto.

4.6.1.1.2. Determinar Equipo de Proyecto

Antes de comenzar la busqueda del sistema ERP, se debe designar los responsables del
proyecto. Es importante que, para arribar a un resultado satisfactorio, el proyecto este

respaldado complemente por la direccion de la organizacion.

Los involucrados en el Equipo de Seleccion son:

¢ Direccion: Responsables de la gestion de la empresa cuyo objetivo es tomar la decision
final en base al trabajo presentado por el equipo de proyecto.

e Responsable del proyecto: Directivo de alto nivel con habilidades de direccion y manejo
de proyectos. Es importante que se considere mas contar con un responsable con buenas
habilidades de organizacion por encima de las habilidades técnicas.

e Equipo del proyecto: Personal del area de sistemas. Es personal asistente en el proceso
de seleccion que realiza las tareas de recopilacion, preparacion de la informacion,
cuestionarios y reuniones.

e Grupo de Usuarios: Formado por usuarios de las areas que serdn afectadas con la
implementacion. Son los encargados de evaluar el ERP desde la perspectiva del impacto
sobre los procesos que estan a su cargo. Deben conocer las relaciones entre los procesos y la
informacion generada y utilizada en los mismos.

e Consultor Externo: Teniendo en cuenta que las empresas no implementan sistemas ERP
con frecuencia, es normal contratar un experto en seleccion de sistemas ERP. Se recomienda
incluir en el equipo un consultor externo que preferentemente sea neutral en relacion al

producto a elegir.

El tamafio del equipo depende del alcance, magnitud y complejidad del proyecto ERP. La
documentacion elaborada en la “Actividad 1” debe incluir: los procesos involucrados para
la implementacion del sistema ERP, el listado de areas afectadas, el presupuesto maximo
disponible, el listado de personas involucradas en el proceso, sus funciones,

responsabilidades y disposicion de tiempo.
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4.6.2. Actividad 2 - Primera Seleccion

4.6.2.1. Busqueda en el Mercado

Se realiza una busqueda de los ERP disponibles localmente. Internet, exposiciones software,
revistas profesionales u otros usuarios de empresas que ya hayan adoptado el sistema pueden

ser fuentes utiles.

4.6.2.2. Primer Contacto con Proveedores
Se contacta a cada proveedor y se le solicita la mayor cantidad de informacion con respecto
a sus servicios y software. No es necesario todavia concertar entrevistas; el objetivo es

recopilar la mayor cantidad de informacion de cada uno.

En base al documento desarrollado en la actividad 1, se descarta aquellos softwares que no
cubran con las areas de la empresa donde se desea utilizar el ERP. Es recomendable reducir
los candidatos a maximo cinco, ya que en caso de tener muchos el esfuerzo de evaluacion se
incrementa en sobremanera. A los candidatos preseleccionados se les solicita demostraciones
de producto, visitas de los usuarios al proveedor, entrevistas y se arman informes de cada

uno de ellos.

4.6.2.3. Entrevista con Posibles Candidatos

En esta fase se conciertan entrevistas con cada proveedor seleccionado describiendo al
proveedor la necesidad del ERP y solicitando una propuesta de servicios. Se solicitan
especificaciones técnicas del sistema, descripcion de los modulos que lo componen,
funcionalidad de cada modulo, catalogos, articulos o trabajos de experiencias de

implementaciones del ERP en otras empresas.

En la entrevista se presenta al proveedor el documento preparado en la fase 1 y se solicita
una propuesta que incluya detalles funcionales, técnicos y econdmicos del producto e
implementacion. Para facilitar la comparacion y terminar esta fase se organiza la
informacion de los diferentes proveedores asegurandose que los datos recopilados sean
homogéneos. Se prepara un reporte por cada ERP donde figura la presentacion institucional

de cada proveedor y un resumen de las caracteristicas y funciones de cada modulo.
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4.6.2.4. Armado de Listado de Criterios a Tener en Cuenta

Se elabora un listado de criterios que sirven de base para las tareas de seleccion final. Para
la comparacion y seleccion de un producto es necesario tener puntos en comun de
comparacion. Teniendo esto en cuenta se identifican diferentes aspectos que deben ser
evaluados en el proceso de seleccion (el detalle de los criterios de seleccion de este marco
se detalla en el anexo 2). Al igual que otros marcos de trabajo el autor deja a juicio del

equipo de seleccion, la ponderacion y eleccion de los criterios.

Este marco de trabajo indica que los criterios deben clasificarse en las siguientes categorias:
¢ Funcionales del producto: son los procesos que cubre el software. Son los criterios que
evalua de qué manera el ERP soporta, automatiza o conecta los procesos de la empresa.

e Técnicos: son detalles relacionados con las necesidades de hardware y equipamiento
técnico necesario para utilizar el software. Dentro de estos criterios se consideran aspectos
como compatibilidad de comunicacion o migracion con sistemas heredados, asi como de
capacitacion para personal interno de sistemas.

e Caracteristicas del proveedor: son criterios que evaliian la estabilidad y constancia del
proveedor. Los criterios son la facturacion anual de la empresa, ubicacion geografica, tiempo
en el mercado, experiencia con servicios y cartera de clientes. Es importante evaluar la
solidez de la empresa ya que si el proveedor deja de existir se corre el riesgo de que el sistema
quede sin mantenimiento, soporte ni posibilidad de evolucion.

e Caracteristicas de servicio: estos criterios evaliian puntos especificos del servicio que
brinda el proveedor que incluyen detalles del trabajo en la implementacion y soporte.

e Aspectos econdmicos: son aquellos relacionados con costos de licencias, de servicios
de mantenimiento y de implementacion.

e Aspectos estratégicos: estos son los criterios que estan fuertemente ligados a los planes
de negocio y al plan estratégico de la compaiiia. Estos criterios se relacionan con la visién

de la empresa y como puede el ERP apoyar a cumplir estos objetivos.
En funcion de la informacion recopilada y el listado de las necesidades desarrolladas en la

“Actividad 1” debe armarse el listado de criterios que la empresa considere. Se distribuyen

los criterios en los seis grupos mencionados previamente.
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Cada criterio es ponderado a discrecion del equipo dentro de la categoria a la que pertenece.
La ponderacion de cada grupo debe ser igual a 100, siendo la suma de todos los criterios
600. De igual manera, cada grupo es ponderado entre ellos estableciendo una jerarquia de

categorias.

Si el equipo tiene dudas al establecer la ponderacion y evaluacion que se desea utilizar no es
conveniente que solamente prevalezcan los aspectos economicos y tecnologicos sino los que
hacen al producto funcional. Una vez consensuado el listado de criterios, se documenta y se

distribuye este documento al equipo del proyecto.

4.6.2.5. Evaluar los Candidatos

En esta etapa el equipo debe concertar nuevas entrevistas y solicitar las propuestas detalladas
a los candidatos. A partir de estas propuestas el equipo debe efectuar la evaluacion utilizando
el listado armado en el punto anterior. Se recomienda concertar reuniones con el personal
comercial y técnico para tener distintos enfoques en la evaluacion del producto. Asi también
puede contactarse con empresas que ya usen los ERP y escuchar sus experiencias con el

producto.

Cada proveedor es evaluado con respecto a cada criterio en una escala del 1 al 4. Esta escala
representa: 1 = Malo, 2 = Regular, 3 = Bueno y 4 = Muy Bueno. Luego, se procede a
multiplicar el valor de cada criterio por la ponderacion del criterio. Los valores obtenidos
son sumados y multiplicados por la ponderacion de cada categoria. Por ltimo, se suman los

resultados de las seis categorias obteniendo una calificacion total del proveedor.

La anterior operacion debe ser repetida para cada proveedor. Obteniendo los puntajes totales
de cada proveedor, se obtiene una jerarquia de proveedores. Aquellos proveedores con

mayores puntajes son los mas afines a las necesidades de la empresa.

Una vez completada la evaluacion se debe analizar y comparar la informacion. Por ejemplo,
algunos ERP se cobran por mddulos, otros por licencia de usuario. El equipo debe encontrar

una manera de medir y poder comparar este tipo de modalidades de contratacion.

Algunos puntos son dificiles de medir ya que resultan subjetivos. Por ejemplo, la confianza

que inspira la empresa y el producto no puede ser fAcilmente medido. Para reflejar aquellos
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puntos y evitar que estos queden fuera de la evaluacidn, es conveniente incorporar en el
reporte final, debajo del listado de criterios, un cuadro de comentarios que incluya estas
apreciaciones. Los reportes de la evaluacion de cada proveedor deben incluir los criterios

evaluados y el listado de ventajas y desventajas.

Finalmente, es conveniente organizar una reunion de trabajo con el equipo de proyecto y
jefes de las areas impactadas para presentar las opciones, discutir la evaluacion, comparar
los valores obtenidos y seleccionar los candidatos. Al finalizar esta actividad se debe, a lo
sumo, seleccionar dos o tres productos ERP puesto que se hara un trabajo mas detallado de

cada candidato.

4.6.2.6. Documentacion de la Seleccion y Armado del Plan de Trabajo

El objetivo de este acapite es documentar la seleccion de los dos o tres softwares y hacer una
presentacion formal a la direccion justificando adecuadamente cada item. Si esta seleccion
es aprobada se debe armar un plan de trabajo para las demostraciones. En estas

demostraciones se amplian las evaluaciones de aspectos funcionales de cada modulo.

4.6.2.7. Actividad 3 — Seleccion Final

Se organizan visitas a los proveedores para presenciar distintas demostraciones. El proposito
de estas visitas es obtener una comprension mas profunda del producto, funciones y vision

del usuario con respecto al sistema.

4.6.2.7.1. Organizar Visitas a los Proveedores.

Teniendo el listado de los usuarios que realizaran las visitas de evaluacion, se coordina con
el proveedor las demostraciones. Para las demostraciones es conveniente preparar
cuestionarios con dos secciones, una enfocada a evaluar los aspectos funcionales del

producto y otra seccion destinada a anotar observaciones de los usuarios.

4.6.2.7.2. Demostraciones del Producto

Los proveedores proceden con la demostracion del producto a los usuarios y ellos completan
los cuestionarios elaborados en el punto anterior. Es importante que los directivos, jefes de

areas y analistas funcionales de sistemas también asistan a las demostraciones. Si es posible
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ellos también deben completar los cuestionarios utilizados por los usuarios con el fin de

enriquecer las comparaciones.

Terminadas las demostraciones se cuenta con la evaluacion completa de cada empresa. Esta
evaluacion final incluye la informacion institucional y la propuesta de funcionalidades del

software, el listado de criterios ponderados y las encuestas de las demostraciones.

4.6.2.7.3. Decision Final - Negociacion

El equipo de proyecto se retine con la direccion de la empresa para definir, basandose en la
documentacion preparada en los puntos anteriores, el producto ERP a comprar. Una vez
seleccionado el software se coordina una reunién de negociacion del contrato con el

proveedor.

4.6.3.Fase 2: Seleccion del Equipo de Consultoria

4.6.3.1. Actividad 1 — Documentar Bases de la Busqueda.

4.6.3.1.1. Organizar la Busqueda.

Una vez seleccionado el producto que se va a implementar el paso siguiente es elegir quién
lo va a implementar. La consultoria externa es fundamental para esta tarea puesto que la
empresa raramente posee expertos en el producto software. Los sistemas ERP en algunos
casos pueden ser implementados solo por los proveedores del sistema; en algunos casos
tienen consultoras asociadas que realizan el trabajo y en otros casos existen productos que

pueden ser implementados por cualquier consultora.

En caso de haber adquirido un ERP que s6lo puede ser implementado por la empresa que lo
comercializa o lo desarrolla esta fase no es necesaria. En caso de que el producto sélo pueda
ser implementado por consultoras acreditadas se debe pedir al proveedor del sistema ERP
un listado con las consultoras autorizadas. Si el producto puede ser implementado por
cualquier consultora se recomienda pedir un listado al proveedor para evaluar a estos
candidatos.

4.6.3.1.2. Armado de un Listado de Criterios para Seleccionar la Consultora

Al igual que la anterior fase es necesario tener un listado de criterios ponderados y puntos
de comparacion comunes.

Entre los criterios de seleccion de la empresa consultora de implementacion estan:
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o Solidez del proveedor: tiempo en el mercado del proveedor o aspectos que aseguren que
la empresa continuara existiendo en el futuro.

e Soporte en el pais: lugares donde esté¢ disponible el servicio de mantenimiento e
implementacion.

e Cantidad de implementaciones: cantidad de empresas en las que se implemento
software ERP.

¢ Evolucién histérica del proveedor: historia y afios en el mercado.

e Perspectiva de evolucion futura: perspectivas o acciones de crecimiento.

e Metodologia de implementacion: estudiar la metodologia de implementacion que utiliza
la empresa.

e Compromiso en tiempo y forma: seriedad de las propuestas y formalidad como
proveedor.

e Costos: conocer los costos de implementacion ya sean por horas, meses u objetivos.

4.6.3.2. Actividad 2 — Seleccion de Candidatos

4.6.3.2.1. Entrevistar Posibles Candidatos y Recopilar Informacion

Se contacta a las consultoras elegidas en el anterior punto y se les presenta la documentacion
preparada por la organizacion.

En la entrevista la consultora debe contar con la siguiente informacion:

e Tiempo estimado de implementacion.

e Fecha estimada de arranque del proyecto y puesta en marcha del producto.

e Costos del proyecto diferenciando el costo de soporte post implementacion.

¢ Listado de consultores del equipo de trabajo.

¢ Plan de contingencia en caso de no cumplir con el tiempo o los costos estimados

e Alcance del trabajo.

e Metodologia a utilizar indicando los recursos que debe proveer la empresa; tanto fisicos
como humanos. Por ejemplo, analistas funcionales, usuarios y equipamiento (computadoras,
puestos de trabajo)

e Experiencia comprobable con los mddulos que se implementaran en la empresa.

Al obtener las propuestas de las distintas consultoras el equipo de proyecto prepara un
reporte que contenga el listado, ponderacion, valores obtenidos, propuestas y otra
informacion relevante. Por ultimo, se eligen dos o tres consultaras que pasan a una

evaluacidon mas minuciosa.
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4.6.3.2.2. Evaluar a los Candidatos

En esta etapa se coordinan reuniones con los representantes y consultores de las dos o tres
consultoras seleccionadas. El objetivo de esta reunion es que los proponentes expliquen la
propuesta y su metodologia de trabajo. Se aprovecha la oportunidad para verificar que la
actividad de la empresa se ha comprendido y validar el alcance de las actividades del

proyecto.

En una segunda reunion, directivos y gerentes de ambas partes discuten temas econdémicos,
observaciones que pueda haber con los tiempos de implementacion, reemplazo de algin
consultor, en caso de que alguno no hubiera gustado a la empresa y otras diferencias que
pudieran existir. Al finalizar la etapa el jefe del proyecto debe agregar al reporte acuerdos,
opiniones, ventajas, desventajas y correcciones que hayan surgido en las reuniones con cada

proveedor.

4.6.3.2.3. Decision Final - Negociacion

Es conveniente que el jefe de proyecto se retina con la direccion de la empresa para definir
la eleccion de la consultora de implementacion. Una vez seleccionada la consultora se

coordina una reunion para la negociacion del contrato.

4.6.4.Fase 3: Presentacion y Planificacion General del Proyecto

Esta fase apunta a que las partes involucradas se conozcan formalmente y se arme un
cronograma de implementacion. Asimismo, la empresa consultora inicia el relevamiento de

documentacion e informacion de procesos con los usuarios.

4.7. Procedimiento de Seleccion de Wei, Chien & Wang:

La metodologia propuesta por Wei, Chien & Wang basa su metodologia de seleccion en un
direccionamiento estratégico y elaboracion de una jerarquia de objetivos para la seleccion
del software ERP. Este método utiliza para la ponderacion de evaluacion el “Proceso

Analitico Jerarquico” (AHP).
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Proceso de Seleccion Wei Chien & Wang

« Formar un equipo del proyecto y recolectar toda la informacién posible de
sistemas ERP y empresas implementadoras.

« Identificar las caracteristicas del proyecto

+ Construir una estructura de objetivos para desarrollar una jerarquia de objetivos
que diferencie objetivos fundamentales y complementarios.

« Extraer los atributos para la evaluacion

«Filtrar y excluir a los vendedores no calificados a través de preguntas especificas
que son formuladas de acuerdo a los requerimientos del sistema.

« Evaluar los sistemas ERP preseleccionados utilizando el método AHP

« Discutir los resultados y tomar una decision final.

Figura 6: Marco de Trabajo de Seleccion de Software ERP Traducido de: (Wei, Chien, & Wang: 2005)

4.7.1. Formar un Equipo del Proyecto y Recolectar Toda la Informacion Posible de

Sistemas ERP y Empresas Implementadoras.

El primer paso consiste en formar un equipo de evaluadores con diversos conocimientos para
tomar una decision con respecto al software que se desea adquirir. Este equipo
multidisciplinario estd conformado por representantes de la alta gerencia, expertos
funcionales, representantes senior* de los departamentos de la empresa y otros usuarios

involucrados con responsabilidades operativas (Wei, Chien, & Wang, 2005, pag. 49).

Ya formado el equipo, se procede a la recoleccion de informacion de proveedores y sistemas
de informacion. La informacidon recolectada puede provenir de revistas, conferencias,

congresos, internet, asi como de publicidad local.

4.7.2. lIdentificar las Caracteristicas del Sistema
Cada compaifiia adopta un ERP por diferentes razones incluyendo motivos técnicos y de
negocio. El equipo debe identificar los motivos por los cuales la empresa desea adoptar este

sistema de informacion, convirtiendo estas directrices en objetivos del proyecto.

4 Personas calificadas con experiencia en las tareas que desempefian
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El equipo puede utilizar esquemas y diferentes apoyos graficos para desagregar los
componentes del problema. A través de estas acciones se pueden identificar restricciones de

presupuesto, tiempo o reglas de negocio.

4.7.3. Construir una Jerarquia de Objetivos

Las adopciones de sistemas ERP son regularmente proyectos sin precedentes por lo que
tomar los objetivos estratégicos como referencia facilita la armonizacion de opiniones,
disminuyendo la probabilidad de que el proyecto sea rechazado, interrumpido o cancelado.
Los objetivos estratégicos ofrecen una solida base de referencia para el establecimiento de

los objetivos del proyecto.

En el establecimiento de objetivos dentro del proyecto se diferencia los objetivos
fundamentales y los objetivos complementarios. Los objetivos fundamentales son los
objetivos del proyecto ERP que derivan de los objetivos estratégicos. Por ejemplo “Contar

con reportes de ventas en tiempo real ”.

Los objetivos complementarios son aquellos que ayudan al cumplimiento de los objetivos
fundamentales. Un ejemplo de este tipo de objetivo aplicado al ejemplo anterior seria
“Normalizar la documentacion de registros de ventas”. Un objetivo complementario se
afnade a otros del mismo tipo para dar cumplimiento a un objetivo fundamental. Los objetivos

fundamentales son las metas finales de la red de objetivos complementarios.

En este paso se organiza los objetivos creando una relacion jerarquica. Pueden utilizarse dos
métodos en el establecimiento e identificacion de la jerarquia de los objetivos. En el método
“arriba hacia la base” el equipo del proyecto discute la pregunta ;a qué se refiere el objetivo
del nivel mas alto? Las respuestas a la anterior pregunta revelan los objetivos

complementarios.

Cuando se procede con el método “de la base para arriba”, el equipo puede iniciar con un
objetivo de nivel inferior preguntandose ;A qué objetivo mas general puede referirse este
aspecto? La respuesta a esa pregunta revela el objetivo fundamental al que ese objetivo

aporta.

37



Después de elaborar la jerarquia de objetivos estos deben ser presentados al representante de
gerencia para su evaluacion y aprobacion. En caso de que la misma no esté conforme con
los objetivos planteados, estos deben reestructurarse y adaptarse de acuerdo a tales
observaciones. Este paso asegura que el equipo avanza con la supervision y aval de la

gerencia.

4.7.4. Extraer los Atributos para la Evaluacion del Software y Consultora de
Implementacion

A partir de los objetivos del proyecto ERP el equipo procede a establecer los criterios de
evaluacion. Se discute y elige que funcionalidades o caracteristicas deberian cumplir el
sistema y la empresa proveedora, para alcanzar los objetivos previamente establecidos. Estas
funcionalidades deben ser convertidas en criterios y luego en requerimientos bajo los cuales

se evaluaran a las diferentes empresas.

Para un trabajo ordenado se clasifican y organizan los criterios de seleccion. Pueden
clasificarse los criterios en cuantitativos y cualitativos, funcionales o técnicos, asi como
imprescindibles y deseables. A través de la identificacion de estos criterios el equipo debe
también determinar los atributos mesurables para su evaluacion. Es decir, que el equipo

obtiene los criterios de seleccion y como evaluara cada uno de ellos.
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Figura 7: Estructura de Objetivos y Criterios de Seleccion. Traducido de: (Wei, Chien, & Wang: 2005)
El equipo de seleccion del proyecto debe examinar y modificar de modo riguroso los

criterios elegidos asegurando que los mismos no se solapen, sean consistentes y medibles.

Posteriormente, estos criterios son utilizados como un “imput” del modelo AHP. Es
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importante considerar dentro de los criterios seleccionados el costo o presupuesto final del

proyecto ya que usualmente este factor es una de las restricciones mas importantes.

4.7.5. ldentificar los Sistemas ERP no Calificados

Inicialmente, pueden existir muchas alternativas de ERP por lo que es necesario hacer un
filtrado inicial de la lista de candidatos. Este filtro evalua si los candidatos seleccionados
cumplen con los requerimientos minimos deseados. Entre estos requerimientos se puede
considerar, por ejemplo, la compatibilidad con sistemas heredados, la capacidad de la

infraestructura tecnoldgica o los tiempos de implementacion.

Las especificaciones fundamentales son elaboradas por el equipo de seleccion a través de un
cuestionario o checklist. Se envia este pequefio cuestionario a los potenciales proveedores.
Posteriormente, se evallia estas respuestas ejecutando la primera eliminacion de los

proveedores que no cumplen con estos requerimientos.

Se debe considerar que los proveedores que superan esta etapa son comparados
sistematicamente con el método AHP. Contar con muchos proveedores satura y complejiza
el uso de la herramienta AHP asi como el anélisis de los resultados. Es por ello que es

importante filtrar al minimo los proveedores que no cumplan con los requisitos basicos.

4.7.6. Evaluar los Sistemas ERP Utilizando el Método AHP:
En este paso se ejecuta el método AHP ejecutando sus tres fases: Descomposicion, Ejecucion
de los Juicios Comparativos y Sintesis de Prioridades (Saaty, 1980). A continuacion,

describimos el método AHP.

4.7.6.1. Descripcion del Procedimiento Analitico Jerarquico

El proceso analitico jerarquico (AHP por su sigla en inglés) es una herramienta utilizada
para la toma de decisiones de criterios multiples (MCDM, por sus siglas en inglés). E1 AHP
permite considerar diferentes perspectivas para la toma de decisiones a través de la
descomposicion y evaluacion de diferentes criterios. Esta descomposicion permite evaluar
aspectos cuantitativos y cualitativos, permitiendo que diferentes opiniones o valoraciones

sean ponderadas y analizadas sistematicamente.
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El proceso analitico jerarquico es una metodologia de decision compensatoria ya que ciertas
alternativas pueden tener puntajes bajos con respecto a uno o mas criterios y tener puntajes
altos con respecto a otros. Este hecho permite que un software evaluado pueda tener un alto
ranking por mas que tenga un puntaje bajo en algunos criterios. El método permite considerar
en la evaluacion diferentes datos, experiencias, conocimientos e incluso intuiciones del
personal que lo ejecuta. De una forma légica y ordenada, el AHP establece una jerarquia

final de las diferentes soluciones o alternativas.

4.7.6.1.1. Elementos del AHP

El AHP esta conformado por: Objetivo, Criterios Generales, Criterios Especificos y

Alternativas.

El objetivo, es la meta a la que se quiere llegar o el problema que se busca resolver. En este
contexto el objetivo podria ser “Seleccionar el software que mejor se adapte a los procesos

de la empresa”.

Los criterios generales, son los elementos o dimensiones que se considera para alcanzar el
objetivo. Los criterios pueden ser de alto nivel o especificos. Varios criterios especificos

pueden conformar un criterio general de mayor nivel.
Las alternativas, son las diferentes soluciones u opciones con las que se dispone para

cumplir determinado objetivo. En el contexto de seleccion de sistemas ERP, las alternativas

son los diferentes proveedores de consultoria y/o software.
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Figura 8. Componentes del Proceso Analitico Jerarquico: Elaboracion Propia

4.7.6.1.2. Descripcion de las Actividades del Método AHP

El AHP es la comparacion de atributos entre pares de acuerdo a un criterio con respecto a un
objetivo. Las comparaciones son realizadas planteando la pregunta ;cual de las dos opciones
comparadas es mejor con respecto al criterio evaluado? y (por cuanto? La fortaleza de la
preferencia es expresada en una escala discreta del 1 al 9. Esta escala permite medir la

magnitud de preferencia de una alternativa sobre otra.

El puntaje “1” indica igualdad entre dos opciones, es decir que ambas son igualmente
importantes o la preferencia es indiferente. Mientras que un puntaje de “9” indica que una
opcidn es extremadamente mas importante en relacion con la otra. La tabla a continuacion

ilustra la escala denominada la “Saaty”.

Juicio de Importancia Escala
Extremadamente mas importante

Muy fuertemente mas importante

Fuertemente mas importante

Moderadamente mas importante

— N W kA NN I 0O

Igualmente importante

Tabla 1: Escala de Evaluacion del Método Analitico Jerarquico
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Dos etapas son diferenciadas en las comparaciones de a pares, la comparacion de los criterios

entre si y la comparacion de las alternativas con respecto a los criterios.

Inicialmente, la comparacion de a pares es aplicada a los diferentes criterios de evaluacion
entre si. Se evalta cudl de los criterios es mas importante ante otros criterios de evaluacion
con respecto al objetivo que se desea cumplir. (El ejemplo a continuacion expresa cantidades

con motivos descriptivos y no representa ninguna recomendacion de preferencia).

Criterios Estabilidad | Seguridad Costo
del sistema
Estabilidad del sistema 1 3 1/5
Seguridad 1/3 1 1/3
Costo 5 3 1
TOTAL 6,33 7,00 1,53

Tabla 2: Evaluacion de los criterios con la Escala Saaty. Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo a este ejemplo se observa que la estabilidad del sistema es moderadamente mas
importante que la seguridad. Por lo tanto, su puntuacion (en el cuadrante de la tercera
columna, segunda linea) es 3. En contraparte la seguridad es moderadamente menos
importante que la estabilidad del sistema. Por lo tanto, la puntuacion de esta comparacion

serd 1/3. (Esta relacion inversa debe ser cumplida para que la evaluacion sea consistente).

La comparacidn de un criterio con si mismo es 1. Este resultado se debe a que la preferencia
o importancia de un criterio consigo mismo es igual. Posteriormente, los resultados de esta
matriz son normalizados y ponderados. Como resultado de esa comparacion se obtiene

jerarquias y ponderaciones de los criterios de seleccion.

Para la ponderacion de los criterios, dos métodos pueden ser utilizados, el promedio
ponderado y la obtencion de valores propios (eigenvalores). En este caso se utilizé el método
de promedio ponderado. Este valor se obtiene de la suma de los puntajes de los criterios,

dividido por la cantidad de criterios.
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L. Estabilidad del . Promedio
Criterios Sistema Seguridad Costo Ponderado
Estabilidad del
sistema 0,16 0.43 0,13 0,24
Seguridad 0,05 0,14 0,22 0,14
Costo 0,79 0,43 0,65 0,62

Tabla 3: Normalizacidn de criterios de seleccion: Elaboraciéon Propia

Posteriormente se evalua las diferentes alternativas entre si con respecto a cada uno de los

criterios de seleccion. Al igual que en el paso anterior, se debe normalizar estos resultados

y obtener una jerarquia de las diferentes alternativas. Estos resultados determinan el ranking

de los diferentes proveedores con respecto a cada uno de los criterios. En este ejemplo solo

mostraremos la matriz de los criterios de seguridad. Este paso debe ser ejecutado con cada

uno de los criterios.

Criterio: Seguridad

ALTERNATIVAS Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3
Alternativa 1 1 5 7
Alternativa 2 1/5 1 3
Alternativa 3 1/7 1/3 1

Total 1,34 6,33 14,00

Tabla 4: Evaluacion de alternativas con la escala Saaty. Fuente: Elaboracion Propia

Criterio: Seguridad

ALTERNATIVAS Alternativa 1 Alternativa 2 | Alternativa 3 Hronieiin
Ponderado
Alternativa 1 0,74 0,79 0,64 0,72
Alternativa 2 0,15 0,16 0,27 0,19
Alternativa 3 0,11 0,05 0,09 0,08

Tabla 5: Normalizacion las Alternativas con el Método de Promedio Ponderado. Fuente: Elaboracion Propia

Por ultimo, los resultados de las ponderaciones de los criterios deben ser multiplicados con

la matriz ponderada de los proveedores. De esa forma se obtienen los puntajes de los

proveedores y la puntuacion final. Aquel proveedor con el mayor puntaje es el mas idoneo.

Ponderacion de Alternativas * Ponderacion Criterios

Alternativas Estabilidad del Seguridad Costo
Sistema
Alternativa 1 0,58 0,72 0,58 X
Alternativa 2 0,31 0,19 0,31
Alternativa 3 0,11 0,08 0,11

Ponderacion
Criterios

0,24

0,14

0,62

Tabla 6: Multiplicacion Ponderacion de alternativas y criterios. Fuente: Elaboracion Propia
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Resultado Final

Alternativas

Estabilidad del
Sistema

Seguridad

Costo

Total

Alternativa 1

(0.58*0,24)=0,14

(0,72*0,14)=0,10

(0,58%0,62)=0,36

(0,14+0.10+0.36)/3= 60%

Alternativa 2

(0,31%0,24)=0,07

(0,19%0,14)=0,03

(0,31%0,62)=0,19

(0,07+0,03+0,19)/3=29%

Alternativa 3

(0,11*0,24)=0,03

(0,08*0,14)=0,01

(0,11%0,62)=0,07

(0,03+0,01+ 0,07)/3=11%

Tabla 7: Resultado Final Seleccion de ERP. Fuente: Elaboracion Propia

La Alternativa 1 obtiene el 60% del puntaje total con respecto a las otras alternativas. Por

lo tanto, de acuerdo a este ejemplo la alternativa 1 es la mas apropiada.

4.7.7. Analizar y Discutir los Resultados para Tomar una Decision Final

Después de obtener los resultados finales, el candidato con el mejor puntaje es considerado
como el proveedor idoneo. La empresa seleccionada por el equipo, ahora es puesta en
consideracion de la alta gerencia. Posteriormente, ellos toman una decision final sobre la

adquisicion del producto, negocian los términos, costos y contratan la empresa proveedora.

4.8. Procedimiento de seleccion de Pitic, Pitic & Pospescu (Mapa de Seleccion de ERP)
Luciane Pitic, Sorin Pospecu y Diana Pitic proponen un método de seleccion de ERP que se
basa en el principio “Mantenerlo Sencillo” (Keep it Simple). El procedimiento de seleccion
procura formar un equipo de seleccion, establecer objetivos y evaluar sistematicamente los

criterios de seleccion evitando el uso de herramientas matematicas complejas.

Esta metodologia, denominada por sus autores como el “Mapa de Evaluacion y Seleccion
ERP” (Roadmap for ERP Evaluation and Selection), fue desarrollada combinando la
experiencia de diferentes consultores e implementadores de sistemas ERP, literatura de
seleccion de ERP, asi como practicas y principios de sistemas de gestion de calidad. Por su

simplicidad en el manejo, el marco fue desarrollado para medianas y pequenas empresas.

45



62 Estrategia de desarrollo PM + equipo PM + Equipo Ofertas Detalladas
(o) de la compaiiia Consultor Consultor Reporte tecnico de
é Rgcursgs disponibles Procesos de la Ofertas detalladas seleccion
I (financieros y no > compafiia > . o PM
2 financieros) Lista de requerimientos
— Lista corta de posibles Consultor
proveedores Alta gerencia
fﬂ 1. Decision de empezar Y 1. Comparar los \( 1. Solicitar ( 1. Andlisis del reporte
2 2. Elegir un jefe de procesos actuales del presentaciones, tecnco e identificacion
(o) proyecto o Project ERP con los de la respaldos y ofertas de los elementos a
z Manager PM empresa para generar detalladas negociar
E 3. Identificar los ?:c?uhesrti?n?eentos y 2: Dgfinir los critelti'os 2. Definir Ia. estrategia
> requerimientos de las correcciones técnicos de seleccion de negociacion
competencias del . 3. Very probar las 3. Negociar
m persgnal N 2. Ideptmcar las U squcio‘Zs ERP \ g- ;
2 > necesidades de la > o > 4. Decidir
o 4. Evaluar el personal P empresa del ERP P 4. Evaluacién técnica p
& [nterno considerando la 5. Preparar un reporte
<C 5. Decisidn de contratar estrategia dela técnico
a consultores compania
6. Convocar al equipo 3. Definir un minimo de
. - requerimientos
7. Entrenamiento basico 4 o
del equipo en ERP 4. |dentificar
proveedores de ERP
realizando una
seleccién preliminar
(N / \\ / \\ J/ \\ J/

1. Equipo + PM 1. Lista de requerimientos 1. Ofertas detalladas 1. Proveedor seleccionado

2. Consultor 2. Lista corta de posibles 2. Reporte técnico de

proveedores seleccion

>Fasepre|iminar> Analisis > Evaluacién > Negociacién >

Figura 9: Mapa para la seleccion de ERP. Traducido de: (Pitic, Popescu, & Pitic, 2014. Pag. 1377)

El mapa de seleccion es una guia procedimental de seleccion de software ERP. Este método
delimita cuatro fases consecutivas con la participacion de actores internos y externos. La
metodologia distribuye el procedimiento de seleccion en las Fases Preliminar, de Anélisis,

Evaluacion y Negociacion.

El marco de trabajo utiliza un equipo interno multidisciplinario, contemplando un jefe del
proyecto, consultores externos y diferentes proveedores postulantes. El equipo aporta al

proyecto con su experiencia y la experticia de sus integrantes.

4.8.1. Fase Preliminar
Después de que la decision de adquisicion de software ERP es tomada, la alta gerencia debe
designar un lider de proyecto. El encargado del proyecto o Project Manager (PM por sus

siglas en inglés) debe conformar un equipo interno de trabajo para la seleccion del ERP. Si
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el equipo no cuenta con conocimiento suficiente para realizar esta tarea se debe considerar
contratar consultores externos que cubran estas deficiencias. Se recomienda que, en caso de
requerir consultores externos, estos sean incluidos como parte del equipo desde el inicio del

proyecto.

El PM es la persona que coordinara el trabajo del equipo de seleccion incluyendo a los
consultores externos. Es preciso elegir un PM con la experiencia y capacidades de liderazgo
suficientes para manejar este tipo de equipos. La designacion formal de un PM permite

contar con un responsable y nexo de coordinacion entre el equipo y la alta gerencia.

Junto a la designacion del PM se escoge al personal de la empresa que conformard el equipo
de seleccion. El trabajo de este equipo es analizar el estado actual de los procesos de
negocios, traducir los objetivos del proyecto en criterios de seleccion y evaluar cada solucion
teniendo como objetivo final la seleccion de un proveedor seleccionado. Por lo tanto, los
miembros del equipo deben representar a las tres grandes areas de experticia: Negocios, IT

y ERP (Pitic, Popescu, & Pitic, 2014. Pag. 1377).

El area de negocios hace referencia al funcionamiento de procesos y operaciones de la
empresa, el area de tecnologias de informacion al conocimiento de la infraestructura y
arquitectura IT de la empresa y finalmente, el drea de ERP se refiere al conocimiento técnicos

y operativo del ERP.

4.8.2. Fase de Analisis

Después de que el equipo es conformado, incluyendo a los consultores, se debe realizar la
capacitacion del equipo para que el mismo se familiarice con las caracteristicas, funciones y
alcance del software. De igual manera, el equipo debe ser informado de los objetivos
estratégicos que se pretenden cumplir con la implementacion de estos sistemas. Es
importante que los objetivos expuestos por la alta gerencia expresen la vision y los resultados

esperados después de la implementacion.

Algunos de estos objetivos pueden ser:

e Proveer mejor control de los procesos de negocios.

e Mejorar el control de las operaciones de la empresa.
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e El sistema debe ser capaz de integrarse con los sistemas utilizados actualmente o

reemplazar los actuales.

Una vez se haya conformado y capacitado el equipo de seleccion, se inicia con la fase de
analisis de los procesos actuales de la empresa. Para realizar este analisis es necesario contar
con el mapa de procesos de la empresa. Si no se cuenta con el mapa de procesos al menos
se debe contar con la descripcion del ciclo de produccidn/servicios, inputs (entradas), outputs
(salidas), descripcion de las tareas, responsables y recursos utilizados. Este mapa ayuda a

identificar las necesidades de los procesos de la empresa con respecto al ERP.

A partir de estos objetivos y los procesos actuales de la empresa se elabora una lista de
requerimientos minimos con los que debe contar el ERP. Estos requerimientos indican las

caracteristicas minimas con los cuales el sistema debe contar.

Por 1ultimo, se contactan a los posibles proveedores y son evaluados con esta lista de
requerimientos minimos. Aquellos proveedores que satisfacen estos requerimientos minimos

procedan a la fase de evaluacion. Esta fase sirve como filtro inicial de proveedores.

Respuesta :
Requerimientos (Si/existe, puede ser
desarrollada, No)

Tipos de Requerimiento con el que se
requerimientos | relaciona

Base de operaciones del ERP | Soporte del sistemas en el pais.

Warehouse Management

System (WMS) WMS utiliza scanners moviles.

Customer Relationship Integracion con Microsoft
Sistemas y Management (CRM) dynamics CRM
componentes Electronic Data Interchange Soporta EDI
del ERP (EDI) p

Integracion con programas de
e-commerce management.
Integracion con el médulo de
recursos humanos actual.

E- commerce

Recursos Humanos

Ventas anuales brutas de mas

Tamario de $us500.000
Minimo de 20
Experticia implementaciones con
Proveedor < .
compaiiias del mismo perfil
Afios en el mercado Minimo 5
Numero de clientes ERP Minimo 50
L5 Rango estimado de precio Menos de $us100.000

Tabla 8: Evaluacion de Requerimientos Adaptado y Traducido de: (Pitic, Popescu, & Pitic, 2014. Pag. 1378)
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4.8.3. Fase de Evaluacion
Para la fase de evaluacion se proponen cuatro categorias de criterios:
e El software (Software Solution): Las funcionalidades esperadas del software en cada

proceso, incluyendo aspectos técnicos.

e Implementacion (Implementation): La capacidad del equipo de consultores contratados

para la implementacion del software, metodologia utilizada e historial de éxitos y fracasos.
e Costo: Costo total de adquisicion por cinco afios (7otal Cost of Ownership o TCO).
e Proveedor. La reputacion de proveedor, estabilidad y experticia.

Cada miembro del equipo debe velar por los procesos del area que esta encargado. Para tal
cometido cada miembro del equipo debe elaborar una lista de requerimientos con respecto a
los procesos de los cuales se responsabiliza. En esta fase el mapa de procesos es utilizado

como una guia para que los requerimientos no olviden ningtin proceso.

Para facilitar la ejecucion de esta fase, se puede recolectar informacion de diferente indole.
Se puede considerar presentaciones del software, versiones de prueba, especificaciones
detalladas, criticas, experiencias de clientes actuales, opinion de diferentes consultores y

especialistas al respecto.

Posterior a la elaboracion del listado de requerimientos se procede a la evaluacion con
puntajes de los proveedores. La evaluacion tiene dos perspectivas, la del equipo evaluador y
de la empresa proveedora. Para realizar tal evaluacion se tienen 2 categorias de puntajes
multiplicadas entre si. Por ultimo, las sumas de estos puntajes determinan los proveedores

mas 1doneos.

El primer puntaje, denominado “A”, es proporcionado por el proveedor. Este puntaje
representa la autoevaluacion del proveedor con relacion a los requerimientos. Los puntajes

proporcionados por el proveedor deben seguir la siguiente escala:

e 3: La funcionalidad existe como un estandar.
e 2: La funcionalidad puede ser desarrollada.

e 1: (el autor no incluye esta puntuacion)
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e (: La funcionalidad no puede ser implementada.

El segundo puntaje, o marcador “B” es proporcionado por el equipo seleccionador y
representa la evaluacion de cada requerimiento ejecutada por el equipo seleccionador. Estos
puntajes deben seguir la siguiente escala:

e 3: La funcionalidad satisface las necesidades o es mejor que lo esperado

e 2: La funcionalidad debe ser cambiada/desarrollada para ser como la deseada.
e 1: La funcionalidad existe, pero no es tan buena como la deseada.

e 0: La funcionalidad no puede ser implementada.

El marcador final es el resultado del producto de los resultados de las dos categorias de
puntajes (A x B). El puntaje final de cada proveedor es obtenido de la multiplicacion de los

marcadores del equipo de seleccion y del proveedor. (Pitic, Popescu, & Pitic, 2014).

Clase Funcionalidad Requerida Marcador del Marcador Total
proveedor interno (a*b)
Acceso online al sistema 3 2 6
Posibilidad de utilizar Dominios de
control y Derechos de acceso 2 1 2
. Instalacion local 3 9
ST A G Acceso al servidor 3 2 6
Multiples locaciones y Derechos de
usuario por locacion 3 1 3
...... 0
Cancelacion de suscripciones por
falta de pago 3 3 9
Restricciones de gastos por limites
Control de crédito de crédito 3 3 9
Establecer historial créditos del
cliente 0 0 0
TOTAL 20 15 44

Tabla 9: Evaluacion de proveedores. Adaptado de: (Pitic, Popescu, & Pitic, 2014. Pag. 1379)

Los resultados de la evaluacion son presentados en un informe indicando los atributos de
mayor influencia, asi como las fortalezas y debilidades de cada proveedor. Si bien este
informe debe incluir las ofertas de precios, el equipo no ejecuta un andlisis ni recomendacion
con respecto al costo total de propiedad (TCO). El analisis del TCO es excluido de esta etapa

ya que es sujeto a negociacion.

50



A partir de los resultados proporcionados por el equipo evaluador, los encargados de la
adquisicion del ERP planifican la estrategia de negociacion. En la negociacion de precios
con los proveedores se discuten los costos de mantenimiento, soporte, actualizaciones e

implementacion.

Posterior a la negociacion se determina el TCO presupuestado de cada proveedor. A
continuacion, el puntaje final de cada proveedor es obtenido incluyendo los puntajes del

TCO a los puntajes proporcionados en el informe del equipo de seleccion.

Para estimar el puntaje de cada proveedor con respecto al TCO se debe desarrollar la

siguiente formula:

B TCO—-lowestTCO
lowestTCO

Score= S5, (I

Formula 1. Calculo de puntuacion de TCO. (Pitic, Popescu, & Pitic, 2014, pag. 1380)
e Score = Puntuacion

e Smax= Puntaje maximo asignado al Costo total de propiedad (TCO)

Lowest TCO = El TCO mas bajo de los diferentes proveedores

e TCO= El costo total de propiedad (TCO) del proveedor evaluado

El autor recomienda prestar atencidon a aquellos casos en el que el TCO de algun proveedor
evaluado sea el doble al TCO minimo. En ese caso, debido a la naturaleza de la ecuacion,
los resultados del puntaje del TCO de ese proveedor son negativos. Para evitar este problema,

el equipo puede establecer un puntaje minimo de 0.

Criterios Punta.je Puntaje
Obtenido Maximo
Evaluacion del Software 45%
Implementacion 10%
Costo Total de Propiedad 35%
Evaluacion del Proveedor 10%
Total 100%

Tabla 10. Puntaje Final de Proveedores. Adaptado de:(Pitic, Popescu, & Pitic, 2014. Pag. 1381)
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5. Desarrollo

5.1. Comparacion de los Marcos de Seleccion Expuestos:

Los frameworks de seleccion anteriormente descriptos exponen diferentes pasos y
herramientas para elegir el software ERP y/o la empresa consultora de implementacion. Cada
uno de estos métodos proporciona diferentes pasos, herramientas, orden y ldgica en el
establecimiento y comparacion de criterios. En este acapite se desarrolla la comparacion de

estos marcos exponiendo sus diferentes caracteristicas.

La investigacion compara los diferentes métodos de seleccion para explorar las practicas
comunmente utilizadas por diferentes autores para la seleccion de software ERP. Esta
comparacion es utilizada posteriormente para sintetizar un método de seleccion con
fundamento tedrico que atine diferentes consejos, experiencias y métodos en la seleccion de
ERP. El trabajo de investigacion no determina concluyentemente la superioridad de un
framework ante otro debido a que el alcance del trabajo se enfoca en la comparacion tedrica

de diferentes autores.

La comparacion de los frameworks fue realizada solo a través del enfoque de observacion.
En la comparacion de los métodos de seleccion se compard la “complejidad de
9% ¢

uso”, “consideraciones estratégicas”, “consistencia y detalles de los criterios de analisis y

evaluacion” y “rigurosidad de los métodos matematicos de comparacion”

5.1.1. Comparacion de la Complejidad de Uso

Un framework debe proveer resultados coherentes ejecutando actividades y métodos que
todos los integrantes del equipo puedan entender y manejar. Si un método es complicado es
probable que no sea utilizado o que su uso sea interrumpido. En contraparte si las actividades
de seleccion son sencillas, pero se arriba a resultados poco coherentes o sin fundamento de
comparacion, el proceso de seleccion puede arribar a conclusiones sesgadas. Son estos los
motivos por los que se considera la complejidad de uso como uno de los pilares de

comparacion de los métodos de seleccion.

Para el andlisis de complejidad de uso se comparé la cantidad de trabajo necesario para
ejecutar las tareas y los métodos matematicos de puntuacion. Puntualmente se observaron,

la cantidad de pasos que utiliza cada modelo, el detalle con los que se describen las tareas y
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la cantidad de criterios de evaluacion utilizados. Con respecto al método de puntuacion se

considerd cudles son los conocimientos matematicos necesarios para utilizarlos.

Complejidad de Uso

Marco de
Trabajo

Detalles y Observaciones

Intorsureanu
y Mihalca

El método requiere de cinco pasos para su ejecucion. Estos son explicados de
modo general con un lenguaje claro. La seleccion es realizada a través
discusiones donde se evalua en un comité las prioridades y criterios. No
existe un método de ponderacion ni puntaje de los proveedores.

Este método es el mas sencillo de los expuestos no requiere procesos
matematicos de comparacion ni gran cantidad de pasos, por lo que es
considerado de complejidad baja.

Al no utilizar un método matematico de puntuacion y no entrar en detalles
de gestion para su ejecucion es un método poco complejo. Se lo considera
util para dar un resumen o informar al equipo con respecto al alcance y
actividades de la etapa de seleccion, pero no es lo suficientemente
completo como para guiar todo el procedimiento de seleccion.

Chiesia

El método se divide en dos grandes etapas; la seleccion del software y la
seleccion de la empresa de implementacion. En total consta de veintitrés
pasos. El mismo proporciona una descripcion detallada y es de comprension
sencilla.

El framework utiliza una evaluacion cuantitativa basado en el método
scoring. Se requiere conocimiento matematico basico de ponderacion lineal.
Las actividades de evaluacion requieren reuniones de consenso para
establecer las ponderaciones y puntajes.

Si bien el framework utiliza herramientas de ponderacion, el método no
es complejo. En contraparte, al utilizar métodos matematicos y requerir
de un trabajo de gestion considerable para la ejecucion de toda la
secuencia de pasos, se lo considera de complejidad media.

Wei, Chien &
Wang

Este procedimiento es considerado como el més completo de los marcos de
trabajo. Requiere de siete pasos generales. Uno de los pasos destina las
actividades a establecer una relacion entre los objetivos estratégicos, criterios
y requerimientos de seleccion. El método de puntuacion utiliza el “método
analitico jerarquico” (AHP). El método diferencia claramente la evaluacion
al software y a la empresa de implementacion.

La ejecucion del método exige un dominio en el manejo del método AHP, asi
como un software para ejecutarlo. Su ventaja fundamental es que el puntaje
de la evaluacion de criterios y proveedores es objetiva. De igual manera, si
bien el método cuenta con un puntaje mas preciso; por la cantidad de
pasos y el método matematico que utiliza, se concluye que la
complejidad de uso es alta.
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El método desarrollado por Pitic, Pitic & Popescu consta de cuatro fases que
requieren un total de veinte actividades. Su ejecucion es larga pero no implica
gran complejidad debido a que la explicacion es altamente detallada y los
s Dt de corta ejecucion.

Pitic, Pitic, pasos son L
HRITC El método cuantitativo es similar al método scoring pero de menor
complejidad. Utiliza criterios y puntuaciones para la seleccion de los
proveedores con un método de ponderacion lineal. Se concluye que su

complejidad de uso es baja.

Tabla 11: Comparacion de Complejidad de Uso. Fuente: Elaboracion Propia

5.1.2. Comparacion de Consideraciones Estratégicas

La adquisicion de un ERP es una decision estratégica, por lo que los objetivos estratégicos
de la organizacion deben ser incluidos en las tareas de seleccion y evaluacion. Los ERP se
convierten en herramientas que transforman el modo de trabajo de las empresas
proporcionando una plataforma digital de soporte de informacion y actividades. Por lo tanto,
considerar los objetivos estratégicos de la empresa en la etapa de seleccion ayuda a visualizar

como el nuevo modo de trabajo de la empresa apoya para alcanzar estas metas.

Incluir los objetivos estratégicos en la etapa de seleccion permite identificar la participacion
que el ERP tendra en la transformacion y desarrollo de las operaciones. En cuanto mas se
alinee el proyecto ERP a los objetivos estratégicos, mayor impacto tendrd. Igualmente, por
la inversidn que este tipo de software requiere es importante asegurar que el software que se

elija vaya acorde a las proyecciones de largo plazo de la empresa.

Consideraciones Estratégicas

Marco de

Trabajo Detalles y Observaciones

El procedimiento no dedica ningln paso ni actividad especifica para
incluir la estrategia de la compaiiia en el establecimiento de los criterios

de seleccion.
Intorsureanu y

pLELE Si bien incluye miembros de la alta gerencia en el equipo de seleccion,
este hecho no asegura que se consideren aspectos estratégicos en el
procedimiento de seleccion.
En la etapa inicial “Documentar la necesidad”, el equipo documenta los
Chiesia motivos por los cuales se desea adquirir el ERP, incluyendo cémo cree la

direccion que el ERP ayuda a cumplir determinados objetivos
estratégicos.
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Este método es explicito al incluir los objetivos estratégicos en los
criterios de seleccion. Dedica dos actividades para que los criterios de
seleccion estén alineados a la estrategia de la compaiiia.

Wei, Chien &

Wang En el paso “Identificacion de las Caracteristicas del Proyecto”, se

identifica como el ERP participarda y mejorara los procesos de la
compaiiia. Después, en la etapa “Establecimiento de Objetivos
Fundamentales del Proyecto” se compara los criterios de seleccion con
los objetivos estratégicos.

El marco de trabajo incluye, en la “Fase de Andlisis”, una actividad en
Pitic, Pitic, |la que la gerencia proporciona al equipo de seleccidon una explicacion
&Popescu  |acerca de los objetivos estratégicos que se desean cumplir con ayuda del
ERP.

Tabla 12: Comparacion de Consideraciones Estratégicas. Fuente: Elaboracion Propia

5.1.3. Comparacion de la Descripcion de las Actividades y Criterios de Seleccion.

En este acapite se compara la descripcion y explicacion de las tareas y actividades de cada
marco de seleccion. Se observa el modo en que las actividades del equipo son explicadas y
si estas incluyen ejemplos de categorias y criterios, Se decidid realizar esta comparacion
debido a que estos detalles operacionales ayudan al equipo de seleccion a visualizar y
organizar a las tareas, asi como identificar claramente los aspectos a los que deben prestar

mayor atencion.

En el cuadro a continuacién se resume como cada uno de los marcos de trabajo describen
estas actividades y criterios. Se clasifica a los marcos de trabajo como “detallado” en caso
de dar una explicacion clara y secuencial de los pasos y actividades, y "ambiguo" en caso de

no especificar claramente la secuencia de actividades o criterios de evaluacion.

Por ultimo, se indica si los métodos se centran mas en los criterios de evaluacion técnicos o
funcionales. Se categoriza al marco de trabajo como “técnico” si centra su evaluacion en
aspectos intrinsecos del funcionamiento del sistema como ser infraestructura o interfaces del
software. En contraparte, se categoriza al framework como “funcional” si centra el analisis
en las caracteristicas de uso y funciones del software. Se consideraron principalmente los
criterios técnicos y funcionales debido a que estos criterios son fundamentales para

determinar si el software es apropiado para la empresa.
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Comparacion de la Descripcion de las Actividades y Criterios de Seleccion

Marco de
Trabajo

Detalles y Observaciones

Escala

Intorsureanu y
Mihalca

En los criterios de seleccion y anélisis el framework
puntualiza sesentaiiin criterios de seleccion en siete categorias.
Entre sus categorias se distingue: requerimientos de
funcionalidad, generales, de administracion y seguridad,
reportes, integracion y acceso web, caracteristicas del
proveedor o vendor y costos.

La categoria mas amplia es la general donde se detalla
criterios técnicos y de usabilidad. El marco de trabajo
ejemplifica diferentes criterios, no obstante, proporciona una
explicacion limitada de los detalles para la ejecucion de los
mismos.

Ambiguo /
Técnico

Chiesia

Es uno de los marcos de trabajo mas minuciosos. Explica de
modo coloquial los criterios y las actividades que deben
realizar los equipos de seleccion. Expone claramente las
actividades y diferencia la seleccion del proveedor y el
software.

El marco de trabajo expone en total sesenta y cinco criterios
de seleccion clasificandolos en seis categorias. Los criterios se
clasifican en aspectos funcionales, técnicos, del proveedor, del
servicio, econdmicos y estratégicos. El método se centra en
los criterios funcionales destinando treinta criterios para esta
evaluacion.

Este método se destaca por enfocar esfuerzos en la
recopilacion formal de la informacion con documentacion de
respaldo. El método evalua a los proveedores de modo
sistematico utilizando formularios y cuestionarios que guian a
los evaluadores en los detalles a los que deben prestar
atencion.

Detallado /
Funcional

Wei, Chien &
Wang

Identifica claramente las actividades de las etapas, entregables
o resultados que se deben obtener de cada fase. Es secuencial
diferenciando la evaluacion de los proveedores y el software.
Identifica responsables de las tareas y procesos.

El método establece objetivos principales y secundarios del
ERP. Los criterios y requerimientos que se establecen deben
ayudar a cumplir algun objetivo puntual.

Detallado /
Funcional
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Se detallan algunos criterios técnicos, pero las actividades se
centran mas en el relevamiento de funcionalidades del
software y procesos de la empresa.

Es ordenado y de ejecucion cronoldgica. Identifica los
responsables de ejecucion de las fases, asi como los inputs y
outputs. Utiliza lenguaje coloquial y su explicacion es
sencilla.
Pitic, Pitic, & |No obstante, no ejemplifica o proporciona alguna lista de Ambiguo /
Popescu [criterios de seleccion. El método simplemente proporciona  |Funcional
algunos ejemplos. Es por este motivo que el método es
ambiguo no detallando los criterios de seleccion que pueden
ser utilizados.

Tabla 13: Comparacion de los criterios de analisis y evaluacion. Fuente: Elaboracion Propia

5.1.4. Comparacion de la Rigurosidad del Método Cuantitativo de Evaluacion

Se analiza la rigurosidad o consistencia del método cuantitativo para diferenciar cual de los
métodos proporciona resultados numéricos mas confiables. Los analisis de rigurosidad de
los métodos de puntuacion son los procedimientos que tiene cada método para verificar la
veracidad y confiabilidad de sus puntajes. En este acépite se observa las herramientas de

comparacion y puntuacion, explicando las ventajas y limitaciones de cada método.

La confianza de los puntajes del método cuantitativo de seleccion valida la coherencia de los
resultados. Las limitaciones de los métodos cuantitativos pueden provenir de la facilidad en
la manipulacion y sesgo subjetivo de las ponderaciones, asi como de resultados que no

expresen correctamente la evaluacion de los miembros del equipo de manera individual.

En esta comparacion se categorizé a los métodos en alta, media o baja consistencia. Se los
considerd de “baja” consistencia cuando el método no utiliza ningin método de comparacion
cuantitativo, de consistencia “media” cuando la ponderacidon no permite realizar
evaluaciones de consistencia y “alta” cuando la comparacidon cuantitativa, proporciona
analisis de consistencia numérica y la ponderacion considera criterios de modo sistematico
e independiente (permitiendo que el consenso del equipo considere todas las areas que el

equipo de seleccion representa).
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Rigurosidad Métodos Matematicos de Evaluacion

Marco de
Trabajo

Detalles y Observaciones

Intorsureanu y
Mihalca

No indica el uso de ningin método de comparacion ni ponderacion. Por lo
tanto, la consistencia de la evaluacion cuantitativa es baja.

Chiesia

Utiliza el método de ponderacion lineal denominado scoring. Se establecen
ponderaciones de los criterios y se evallia a cada proveedor de acuerdo a los
diferentes criterios.

Una limitacion de este método es que el establecimiento de ponderaciones
de los criterios es establecido a través de conversaciones y reuniones. Por
lo tanto, la ponderacion no recolecta datos individuales de cada miembro.

Las opiniones de jefes o personas con gran influencia en el grupo pueden

predominar; no permitiendo a ciertos miembros participar activamente en
este consenso.

Si bien el método pondera los criterios de seleccion es susceptible a
cambios unilaterales por ciertos miembros del equipo. De igual manera el
método no incluye pruebas de consistencia numérica. Por lo tanto su
consistencia es media.

Wei, Chien &
Wang

El procedimiento utiliza la herramienta de decision multicriterio AHP
(Proceso Analitico Jerarquico). A partir de los objetivos, se determinan los
criterios de seleccion. Se realiza una comparacion sistematica e individual
de los criterios y proveedores (de a pares). De tal manera, se consideran
todos los criterios de seleccion asi como la evaluacion de cada integrante
del equipo.

Al utilizar un procedimiento formal y probado es altamente confiable.
Utiliza pruebas de consistencia (consistencia matricial) por lo que permite
identificar aquellos criterios que puedan tener resultados incoherentes. El
método permite incluir puntuaciones de diferentes evaluadores de modo
independiente, por lo que la evaluacion puede ser confidencial.

Por contar con métodos de evaluacion de consistencia, considerar la
evaluacion individual de los miembros del equipo y considerar criterios
cualitativos y cuantitativos, el método es de alta consistencia.

Pitic, Pitic, &
Popsecu

El método cuantitativo utiliza tablas de puntuaciones con criterios que
incrementan o disminuyen el puntaje de cada proveedor con respecto a cada
criterio. Las comparaciones son realizadas en grupo.

El procedimiento no proporciona ningiin método de analisis de
consistencia. Si bien el método permite realizar una ponderacion de los
criterios no recolecta datos individuales de seleccion y no permite realizar
un andlisis de consistencia, por lo tanto se lo considera de consistencia
media.

Tabla 14: Comparacion de Rigurosidad de los Métodos Matematicos de Comparacion. Fuente: Elaboracion

Propia
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Sintesis del Método de Seleccion ERP

A continuacidn, se desarrolla un framework de seleccion basado en los modelos estudiados.
Se desarrolla un esquema de pasos, exponiendo la descripcion de las actividades a realizar
en cada uno de ellos. Se agregan recomendaciones y consideraciones tanto propias como de
diferentes autores. Igualmente se consideran las observaciones de la comparacion de los

modelos de seleccion estudiados.

Este marco de trabajo es una elaboracion original resultado del andlisis, comparacion y
sintesis de diferentes frameworks y bibliografia relacionada a la seleccion de ERP. Este
modelo propuesto busca incluir los conocimientos adquiridos en la maestria. El mismo
conforma parte del alcance del trabajo final de maestria proporcionando una produccion

intelectual original.

Cada uno de los pasos del marco de trabajo incluye nombre, duefio del proceso,
descripciones y secuencias de actividades del uso de recursos de cada paso. El nombre
resume el propdsito de la fase. El duefo del proceso indica la persona responsable de la
gestion de las actividades de esa fase. Por ultimo, las consideraciones detallan las acciones

y aspectos importantes a tomar en cuenta para ejecutar cada fase.

La secuencia de pasos muestra una lista de actividades que se ejecutan en cada parte del
proceso de seleccion. Esta secuencia distribuye en una escala numérica relativa los esfuerzos
utilizados en el procedimiento general y en cada etapa (burndown chart®). No se incluyen

tiempos fijos ya que estos son relativos a la gestion y disponibilidad de cada empresa.

5> Burndown chart: es la expresion grafica o numérica de recursos utilizados en un determinado tiempo. Este
concepto es ampliamente utilizado en la gestion de proyectos para cuantificar documentar y trazar el trabajo
del equipo.
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Figura 10: Sintesis del Método de Seleccion de ERP. Fuente: Elaboracion Propia

La seleccion de un ERP es un proceso que consume recursos tanto humanos como
financieros. No obstante, es importante que los integrantes del equipo y la direccion tengan
en cuenta que el tiempo que se invierte en esta actividad es recuperado considerablemente
en etapas posteriores. Asegurar que las capacidades del ERP y las necesidades de la empresa
calcen, es un avance significativo que disminuye el uso de recursos en la implementacion,

uso y ajustes del sistema.

Por lo general esta etapa toma de tres a seis meses (Panorama Consulting Solutions, 2018).
Igualmente, este tiempo varia dependiendo del tamafio de la compaiiia y la complejidad de
sus actividades. El proceso de seleccidon no se resuelve en un par de semanas o en un par de
reuniones; esta etapa se lleva a cabo a través de actividades coordinadas de diferentes

equipos tanto internos (en la compaifiia) como externos (consultores, ofertantes o vendors).
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Actividades

Documentacion de
las Necesidades
para Adquirir un
ERP

Formacion del
Equipo

Decision del
Método de
Evaluacion

Capacitacion del
Equipo

Determinacion del
Alcance y Objetivos
del Proyecto

Recoleccion de
Informacién
General de
Proveedores

Analisis Funcional
del Sistema ERP

Elaboracion de
Entrevistas,
Formularios y
Planillas de
evaluacion del
Proveedor

Entrevistas, Pruebas
Demo y
Recoleccion de
informacion de los
Proveedores

Elaboracion del
Informe Final

Tabla 15: Uso de Recursos de las Actividades del Procedimiento de Seleccion. Fuente: Elaboracion Propia
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1.7.1. Documentacion de las Necesidades para Adquirir un ERP

. Dueiio del Proceso

Representante de Gerencia

. Actividad

En la etapa de seleccion se ordenan y clasifican las necesidades para adquirir un ERP y se
comparan tales necesidades con la oferta de productos y servicios en el mercado. En esta
primera etapa se identifican las necesidades y los beneficios estratégicos que se desean
obtener al implementar el ERP y procedentemente se valida y documentan estas decisiones.
Este modelo parte de la premisa que la empresa antes de iniciar esta etapa tiene decidido
adquirir el ERP por lo que no se evalia si se desea adquirir un ERP sino se organiza y prioriza

estos motivos.

. Secuencia de Actividades
Recolectar Relacionar los
PP objetivos Documentar la
documentacién A .
del plan estrategicos con Necesidad
estratégico de la o SR Y
g funcionalidades proposito del ERP

empresa generales del ERP

Figura 11: Actividades Documentacion de las Necesidades para Adquirir un ERP. Fuente: Elaboracion Propia

. Consideraciones
Las necesidades por las cuales se adquiere un ERP pueden beneficiar a la empresa a todo
nivel, por lo tanto, estos beneficios tienen diferente importancia, naturaleza e impacto. Es

importante identificar y clasificar los beneficios por los que se desea adquirir el software.
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*Generalmente
tangibles y de
Naturaleza Beneficios
Cuantificable Operacionales

Beneficios
Tacticos

Beneficios
Generalmente Est ratégiCOS

Intangibles o
dificiles de
medir

Figura 12: Beneficios Operacionales, Tacticos y Estratégicos. Fuente: (Lacub, 2015, pag. 33)

En esta actividad el grupo de gerencia reconoce y recopila los beneficios estratégicos y
tacticos de un ERP. Més adelante, el equipo de seleccion hace mayor hincapié¢ en la
recoleccion de los beneficios operativos. Por ahora, los ejecutivos se concentran en

identificar los beneficios de alto nivel que guian el resto de las actividades de seleccion.
Algunos de los beneficios estratégicos de obtener un ERP son:

o Mejorar la Comunicacion Entre Areas: Los ERP utilizan documentos unicos que
son compartidos y editados por diferentes personas. Este intercambio de informacion mejora

la comunicacion y agiliza las tareas cooperativas entre personas y equipos.

Por ejemplo, los ERP 2.0 cuentan con versiones que incluyen herramientas de comunicacion
interna como chats, asignacion de tareas con ‘“‘etiquetas”, creacion de comentarios y

conversaciones dentro de los documentos (Grabot, Mayere, Lauroua, & Houe, 2014).

. Facilitar el Crecimiento Futuro de la Empresa: Las mejoras en el control y
gobernanza de las operaciones de la empresa pueden brindar oportunidades de crecimiento.
Utilizar una estructura de procesos apoyada en una herramienta digital (ERP) facilita

adoptar, replicar y propagar buenas practicas en la organizacion.
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o Disminuir Costos Operativos: La implementaciéon de un ERP proporciona la
oportunidad de reestructurar procesos y actividades. Por ejemplo, estos programas pueden
ayudar a disminuir tiempos de intercambio, validacion y recopilacion de informacion

trayendo como resultado procesos mas rapidos con menores costos.

Si bien este tipo de beneficio puede ser desagregado a plenitud; en esta etapa no se entra en

detalles. Esta etapa se limita a documentar esta necesidad sin entrar en detalles.

. Eliminar la Necesidad de Ayuda Externa para Mantener y Compatibilizar
Sistemas Actuales: Un ERP procura implementar una base de datos Gnica con programas
que utilicen similares interfaces de comunicacion. Este tipo de software ayuda a disminuir o
eliminar los sistemas desarrollados e implementados en diferentes tiempos.

Si bien el mantenimiento del sistema ERP no deja de ser un costo; el beneficio esperado es

disminuir los costos por soporte por compatibilizacién y mantenimiento de tales sistemas.

o Cumplir la Normativa Actual de la Industria: La estructura de procesos de la
empresa puede utilizar las herramientas de estos sistemas para asegurar el cumplimiento de
determinadas normas y regulaciones del sector. De manera similar, una empresa que adopte
los procesos de un ERP de clase mundial puede beneficiarse de las buenas practicas de los

que estos softwares estan embebidos.

. Poner en Linea Informacion con Diferentes Terminales de Acceso: Es posible
hacer que la informacion de empresas desconcentradas en diferentes puntos geograficos esté
disponible rapidamente en regionales u oficinas centrales mundiales. Igualmente, un ERP

puede permitir que la informacion sea accedida desde diferentes terminales y dispositivos.

. Contar con Herramientas para Recopilacion de Datos y Analisis de la
Informacion: Un ERP permite recopilar datos de los diferentes procesos en la organizacion
de manera estdndar y uniforme; los cuales pueden ser procesados a través de herramientas
de manejo y clasificacion de la informacion. Contar con esta informacién permite a los
gestores de negocios analizar datos, estadisticas y tendencias con informacion historica y en

tiempo real.
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o Mejorar las Actividades de la Cadena de Suministro: La adopcion de un ERP
permite integrar los canales de informacion mas alld de los limites de la empresa.
Proveedores y clientes pueden ser incluidos en el flujo de informacion agilizando el trabajo

entre diferentes partes.

Gerencia y los lideres de los diferentes departamentos se deben reunir para discutir y
bosquejar como esperan que la compaiia funcione cuando el ERP ya esté¢ implementado.
Para desarrollar esta actividad se puede hacer un brainstorming® donde se ideen diferentes
posibilidades, oportunidades o problemas que pueden ser resueltos con el funcionamiento

del ERP.

Los representantes de las diferentes areas deben también externalizar como esperan que el
ERP ayude puntualmente a sus departamentos. Ellos, sin entrar en mucho detalle, pueden

elaborar una lista de los beneficios esperados.

Finalmente, los beneficios y oportunidades que se desean cumplir deben ser redactados y
aprobados. Este documento se utilizard mas adelante para determinar el alcance y objetivos
del proyecto, asi como los criterios y evaluacion de los proveedores. Por lo tanto, los
resultados de esta etapa constituyen las bases para las actividades del equipo de seleccion.
5.1.5. Formacion del Equipo

. Dueiio del Proceso

Representante de Gerencia

. Actividad

En esta etapa se elige el personal que conforma el equipo de seleccion. Se nombra
formalmente al lider de proyecto o project manager (PM), el representante de gerencia
encargado del proyecto, representantes de las areas funcionales y consultores externos.

° Secuencia de Actividades

® Brainstorm o Tormenta de ideas. Actividad donde un grupo de personas proponen diferentes ideas,
posibilidades o propuestas para solucionar un problema de manera creativa.
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El PM elige los
representantes
de cada drea
funcional

Se contratan a
los consultores
externos.

Gerencia nombra
al PM de
Proyecto

Figura 13: Actividades Formacion del Equipo. Fuente: Elaboracion Propia

. Consideraciones

El jefe del proyecto o “Project Manager” (PM) tiene como rol principal guiar las
actividades, discusiones y analisis, del equipo de seleccion. El PM debe manejar al equipo
considerando los pedidos de gerencia, los objetivos del proyecto y las actividades del equipo.
El PM debe ser capaz de solucionar problemas, negociar y llegar a consensos sin perder de

vista los objetivos del proyecto.

Uno de los atributos mas importantes a tomar en cuenta al momento de elegir un PM es el
liderazgo. El PM debe tener buenas capacidades de comunicacion y manejo de personal.
Muchos cambios y opiniones contrarias se encontraran a lo largo del proyecto es por ello

que esta persona debe ser capaz de equilibrar estos puntos disidentes.

El jefe de proyecto debe tener la capacidad y criterio suficiente para entender aspectos
técnicos y operativos de la empresa. Autores de otros procedimientos de seleccion
recomiendan que los jefes del area de informatica o sistemas sean los encargados de este tipo
de proyectos. No obstante, la postura de este procedimiento es hacer prevalecer las
capacidades de liderazgo ante las capacidades técnicas. Cabe mencionar que algunos
aspectos técnicos pueden ser aportados por otros miembros de areas funcionales de la
empresa. En cambio, el liderazgo es una caracteristica imprescindible del administrador del

proyecto y tal caracteristica no puede ser proporcionado por otro miembro del equipo.

Como segundo paso, se elige al representante de gerencia. El representante de gerencia se
encarga de monitorear y avalar que las actividades y decisiones tomadas por el equipo de
seleccion sigan el rumbo estratégico deseado. Este rol brinda soporte y colaboracion al PM.
Su presencia cobra importancia en los consensos del proyecto con gerencia, asi como con el
personal del equipo de seleccion. En caso de enfrentar diferencias y problemas internos, el

representante de gerencia puede ayudar a resolver estas diferencias como juez conciliador.
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Es aconsejable que el PM no sea el representante de gerencia. El rol de PM requiere de
tiempo para ejecutar las tareas, asi como competencias técnicas y de gestion. Los
representantes de gerencia podrian no contar con algunos de los elementos para desempenar
este rol. Asi también, en caso de controversias y problemas de conciliacion, la presencia
diferenciada del personal de gerencia con el liderazgo del equipo proporciona un arbitraje

mas imparcial.

Posteriormente, se procede a elegir a los representantes funcionales de la empresa. Estos
miembros deben ser capaces de brindar recomendaciones para la evaluacion del sistema ERP
desde la perspectiva del rol funcional que desempefian en la empresa. Las personas que
conforman el equipo deben contar con buenas capacidades de comunicacion, disponibilidad
horaria y conocimiento de los detalles funcionales de los procesos de los que seran
responsables. Por lo tanto, los integrantes del equipo generalmente son personal interno de

la empresa.

Para la seleccion del personal interno de la empresa se recomienda tomar en cuenta tanto la
experiencia en el cargo como la formacion educativa del personal. Por ejemplo, se puede
incluir personas con amplia experiencia, pero poca preparacion formal. Los registros y
controles, asi como casos excepcionales en las actividades regulares de la empresa, son
frecuentemente conocidos de mejor manera por el personal experimentado. En contraste, el
personal con poca experiencia, pero amplia formacion profesional, puede aportar al equipo

con una vision nueva y actualizada del manejo del negocio.

Las capacidades comunicacionales para escuchar las opiniones del resto, sintetizar la
informacion, negociar y expresar sus propias opiniones son muy valiosas. Después de todo
este equipo debe llegar a consensos a lo largo de todo el proceso de seleccion. Por otro lado,
no se debe dejar de lado la disponibilidad de tiempo de los integrantes del equipo. Las
actividades de seleccion consumiran parte del tiempo de trabajo por lo que es recomendable

elegir personal cuyas tareas no estén sobrecargadas.

El tamafio de equipo depende de las areas que se desea abarcar con el sistema. La cantidad

de integrantes del equipo busca ante todo representatividad de las diferentes areas. Se
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aconseja un numero reducido de integrantes del equipo. Si el equipo es numeroso, el tiempo
para la organizacion y la ejecucion de las actividades pueden perjudicar las diligencias
cotidianas de la empresa. Igualmente, un numero reducido de integrantes disminuye

contratiempos en la conciliacion de criterios y evaluaciones.

Por ultimo, se pueden agregar consultores externos para asesorar al equipo. Usualmente, el
personal interno de la empresa no tiene dominio especifico en temas ERP. Los consultores
otorgan al equipo un conocimiento mas profundo asesorando y ayudando al equipo. Se debe
procurar que los consultores externos sean personas imparciales e independientes a marcas

de software o empresas implementadoras.
5.1.6. Decision del Método de Evaluacion

) Dueiio del Proceso
Project Manager
° Actividad

Decidir el método de evaluacion con el que se evalua a los proveedores.

° Secuencia de Actividades
T, - Evaluacién de )
capacidades y los difentes Eleccidn final
experiencia de métodos de del metodo de
los miembros seleccién con evaluacion de
) respecto al proveedores
del equipo e

Figura 14: Actividades de Decision del Método de Evaluacion. Fuente: Elaboracion Propia

o Consideraciones

Se identificé a lo largo de la investigacion que uno de los aspectos que mas diferencia a los
procedimientos de seleccion es el método matematico de ponderacion de los criterios. Las
diferencias de los métodos de evaluaciéon normalmente radican en los pasos y técnicas
cuantitativas y/o cualitativas. La complejidad de estos métodos varia considerablemente y
es probable que no todos los equipos puedan manejar indistintamente cada uno de estos
métodos. Es por eso que el framework deja en manos de los administradores del proyecto,

elegir un método de evaluacion apropiado para el equipo de seleccion.
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El PM junto a los consultores externos deben conciliar y elegir el método que consideran
apropiado para el equipo. La eleccion del método de evaluacion depende principalmente de

la capacidad técnica y disponibilidad de tiempo de los integrantes del equipo.

La capacidad técnica del equipo depende de la preparacion profesional y destrezas para
manejar métodos matematicos. El personal con preparacion profesional en ramas
econdmicas o ingenierias comprende con mayor facilidad técnicas cuantitativas de
comparacion y evaluacion. No obstante, algunos representantes de determinadas areas
funcionales podrian no entender facilmente estos métodos. La deficiencia de algunos
miembros puede entorpecer o retrasar los resultados de seleccion; por eso es importante

elegir un método que todos manejen correctamente.

La disponibilidad de tiempo hace referencia a la cantidad de tiempo que las tareas de
cuantificacion y calificacion de los proveedores (ejecucion de las actividades del método)
demandan. En caso de que el equipo de seleccion elija un método de evaluacion complejo,
puede contar con resultados mas consistentes, pero dichas tareas demandan mas tiempo y

desgaste del equipo.

Para este entonces el PM ya conoce a los miembros del equipo y ha observado sus
capacidades, por lo que puede determinar a partir de tal percepcion qué método de
evaluacion es conveniente. Se recomienda no aplicar métodos demasiado complejos, pero
tampoco dejar de lado que los resultados obtenidos sean consistentes. Los resultados que se
obtengan, deben ser expuestos y justificados ante la alta gerencia y guian decisiones
cruciales. Por lo tanto, estos deben reflejar resultados consistentes. En sintesis, el PM debe

equilibrar la exigencia del equipo con la precision de los resultados.

Se propone tres métodos de evaluacion de software ERP. Los 3 métodos utilizan
herramientas cuantitativas y cualitativas de diferente complejidad. Los métodos de
evaluacion son adopciones de los métodos expuestos previamente en los marcos de trabajo.
No se modifica ni se propone ningin método de evaluacion nuevo sino simplemente se
sintetizan tres métodos comunmente utilizados en la etapa de seleccion. Los métodos de
evaluacion fueron expuestos en la seccion de “Desarrollo” del trabajo por lo que en esta

parte se menciona sus caracteristicas y diferencias, pero no se detalla su ejecucion,
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Igualmente, los detalles como ser consistencia y complejidad fueron analizados previamente,

por lo que algunos de esos detalles pueden observarse previamente en el trabajo.

Se propone considerar los siguientes aspectos:

Método de Evaluacién: “Conciliacién y comparacion”

Detalles

Ventajas y Contratiempos

El método ejecuta una comparacion de los di-
ferentes proveedores a través de una discusion
donde se elige al proveedor.

Para la ejecucion de este método, primera-
mente, el equipo elige los criterios de selec-
cion. Posteriormente, se consensua cuales son
a los que deben prestar mayor atencion.
Luego, se establece una jerarquia, pero no una
ponderacién numérica.

A partir de estos criterios, se recaba informa-
cion de los proveedores indicandoles los crite-
rios por los que seran evaluados. Posterior-
mente se inicia una discusion donde se analiza
estas propuestas. Se compara estos criterios
indicando cual de los proveedores satisface de
mejor manera a la empresa.

No se ejecutan herramientas de comparacion
cuantitativas. Simplemente se llega a un con-
senso a traves de la discusion de opiniones y
apreciaciones del equipo. A partir de esta
reunion se elabora un informe que resume
cuél de los proveedores fue elegido y cuales
fueron motivos que guiaron a esta decision.

Una de las mayores ventajas es la faci-
lidad del método de ejecucion. Esto se
debe a que el equipo no requiere de ca-
pacitacion en herramientas cuantitativas
y no requiere gran cantidad de tiempo
en llegar a una decision final. Si bien
se debe hacer una capacitacion con res-
pecto a los criterios de seleccion no se
entra en detalles cuantitativos.

Las desventajas principales son que los
resultados no proporcionan un analisis
matematico y sistematico en la evalua-
cién de los proveedores. Las conclusio-
nes a no pueden ser justificadas con na-
meros y algunos aspectos pueden ser
dejados de lado en la discusion. Por
otro lado, miembros del equipo con
mas influencia pueden ganar terreno en
la discusion distorsionando los resulta-
dos.

Tabla 16: Resumen Método Conciliacion y comparacion. Fuente: Elaboracion Propia
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Métodos de Evaluaciéon “Scoring”

Detalles

Ventajas y contratiempos

La metodologia scoring establece una jerar-
quia de criterios ponderados. Este método
proporciona una puntuacion de cada provee-
dor con respecto a cada criterio. El provee-
dor que sumando los resultados parciales
tenga la puntuacion mas alta, es el elegido.

Se establece criterios de seleccion. Estos cri-
terios son ponderados entre si y se establece
una jerarquia de criterios. Esta jerarquia de
criterios es normalizada. Es decir que la
suma de las ponderaciones de cada uno no
es mayor a 1.

A través de una discusion, cada miembro ex-
pone la importancia de cada uno de los crite-
rios con respecto al area funcional a la que
pertenece. Posteriormente, el equipo concilia
una escala general de los criterios.

Luego, los proveedores son evaluados por
cada area funcional proporcionando un pun-
taje correspondiente a cada criterio. Este
puntaje luego es multiplicado por la ponde-
racion correspondiente. Los resultados de la
anterior multiplicacion se suman y se tiene
una puntuacién total de cada uno de los pro-
veedores.

El proveedor con méas puntaje es el mas ido6-
neo. No obstante, a partir de estos resultados
el equipo discute la coherencia de los resul-
tados y elabora un informe final.

Este es un método cuantitativo y cualita-
tivo. Tiene como ventaja el estableci-
miento de prioridades de los criterios. Se
asegura que todos los criterios de seleccion
sean considerados en la evaluacion. Se
puede obtener un puntaje de cada provee-
dor con respecto a cada criterio y analizar
estos resultados.

Al obtener resultados cuantitativos se dis-
minuye la probabilidad de que alguna opi-
nion o presencia fuerte de algunos miem-
bros pueda influir de sobremanera en la
evaluacion. Este método es matematica-
mente mas consistente debido a que se
basa en puntajes y no soélo en conclusiones
del grupo.

Una de las debilidades de este método es
que el método no realiza andlisis de con-
sistencia de las ponderaciones. Igualmente,
los proveedores no son sistematicamente
comparados entre si. Es decir, los provee-
dores son evaluados con respecto a cada
uno de los criterios, pero no entre provee-
dores.

Tabla 17: Resumen Método Scoring. Fuente: Elaboracion Propia
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Métodos de Evaluacién “Proceso Analitico Jerarquico”

Detalles

Ventajas y contratiempos

El método AHP ejecuta comparaciones con
ponderaciones obteniendo una puntuacion
final de los proveedores. Se diferencia del
método scoring por realizar la evaluacion de
a pares tanto de los criterios como de los
proveedores.

El equipo establece los criterios de selec-
cion. (Una vez iniciado el proceso no se
pueden agregar nuevos proveedores ni crite-
rios a menos que se realice nuevamente toda
la evaluacion).

Con los criterios elegidos se elabora una ma-
triz de comparacion. Para tal propésito se
realiza una evaluacion de a pares de cada
uno de criterios con la escala de Saaty (1 al
9). Luego, los resultados son normalizados.
Como resultado se obtiene la ponderacion
de cada uno de los criterios.

Posteriormente, se ejecuta la comparacion
de los proveedores de a pares con respecto a
cada uno de los criterios. Estas diferentes
matrices dan como resultado la escala o pun-
tuacion de cada proveedor con respecto a
cada criterio.

Los resultados de las matrices de criterios y
proveedores son multiplicados. Esto propor-
ciona una puntuacion final de cada provee-
dor.

Finalmente, el equipo evalUa la calidad de
los resultados y analiza la consistencia de
las matrices. Por ultimo, se elabora un in-
forme final indicando cual de los proveedo-
res fue elegido.

El método AHP tiene como principal ven-
taja la evaluacion sistematica de los crite-
rios y proveedores. Al establecer compara-
ciones de a pares asegura que todos los cri-
terios y proveedores sean comparados en-
tre si. Por otro lado, utiliza herramientas
matematicas para analizar la consistencia
de los resultados. Por lo tanto, si el equipo
proporciona resultados poco coherentes el
método puede trazar e indagar los motivos
de tal inconsistencia.

Su principal desventaja del método es la
complejidad de uso. Al utilizar matrices y
conceptos de algebra lineal, el método re-
quiere del uso de software de apoyo. Asi
también todos los miembros del equipo de-
ben entender como usar el método y sus
herramientas. También vale la pena recal-
car que, al ser un método sistematico re-
quiere mayor tiempo en su ejecucion.

Tabla 18: Resumen Proceso Analitico Jerarquico. Fuente: Elaboracion Propia
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5.1.7. Capacitacion del Equipo

. Dueiio del Proceso

PM o Consultor Externo.

. Actividades

Capacitar al equipo de seleccion con respecto a las funcionalidades del ERP, método de

evaluacion y puntuacion, criterios y requerimientos de seleccion.

) Secuencia de Actividades

Capacitar al
Educar al Educar al Capacitar a los equipo para

. equipo para i -
equipo en las quipo p miembros realizar el
fucionalidad el uso del acerca de los andlisis
:ZIZZIaéR?’ método de criterios de funcional y

evaluacion seleccion relevamiento
de informacién

Figura 15: Actividades de Capacitacion del Equipo. Fuente: Elaboracion Propia

. Consideraciones

En esta etapa se proporcionan diferentes entrenamientos al equipo de seleccion. El
entrenamiento inicial se enfoca en explicar qué es un ERP, cudles son sus funcionalidades y
cudl es el impacto de estos programas en las empresas. El segundo y tercer entrenamiento
explican los métodos y criterios de seleccion. Por ultimo, se entrena al equipo en el
relevamiento de las necesidades de la empresa en relacion a las funcionalidades del ERP. Al
finalizar esta etapa el equipo conoce las funcionalidades de un ERP, como evaluarlo y

comparar las funcionalidades del software con sus necesidades funcionales.

En la primera capacitacion se programa entrenamientos donde se explica y ejemplifica casos
donde se implemento este tipo de sistemas. Este entrenamiento es introductorio por lo que
no requiere entrar en muchos detalles. Informacion con tenor técnico es descrita en una etapa
posterior. Finalmente, el equipo puede organizar una reunidén para socializar, discutir y

explicar qué beneficios se pueden obtener tras implementar el software.
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En el segundo entrenamiento, se inicia la capacitacion del método de seleccion. Se describe
el procedimiento y elementos del método. (Los detalles de estos métodos se encuentran en
el marco teorico del trabajo). En el entrenamiento también se debe incluir el uso de las
herramientas necesarias para ejecutar el método de seleccion. Por ejemplo, el "AHP" o
"Scoring" requieren del uso de hojas de calculo o incluso software especifico para su
ejecucion. Se debe proporcionar el entrenamiento a fin de que todos los miembros del equipo
puedan participar activamente. Si el equipo maneja correctamente las herramientas de
evaluacion; se pueden evitar retrasos por correccion de errores o por falta de consistencia de

los resultados.

El tercer entrenamiento se centra en la capacitacion de los criterios y requerimientos de
seleccion. (Se debe exponer tanto los criterios de evaluacion del software como del
proveedor.). El entrenamiento de los criterios explica las diferentes dimensiones utilizadas
para evaluar a los proveedores y el software. A continuacion, se expone algunas categorias

y criterios de evaluacion de software y proveedores ERP:

Criterios de Software:

¢ Funcionalidad: los requerimientos funcionales se refieren a aquellas caracteristicas del
software que soportan los procesos y tareas relacionadas al negocio. Es decir, aquellas
caracteristicas que apoyan a procesos especificos de procesamiento, almacenamiento e

intercambio de informacion en los diferentes departamentos.

e Confiabilidad: Son caracteristicas del software relacionadas al trabajo regular y
constante del software. Son aquellas caracteristicas inherentes que hacen que el software

funcione sin presentar problemas, errores o fallas.

e Seguridad: Son los procesos internos del software que aseguren que la informacion, roles
y permisos puedan ser administrados de forma correcta. Se refiere igual a las caracteristicas
que aseguren que la informacién no sea manipulada, accedida o perpetrada por agentes

maliciosos.
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e Usabilidad: Son las caracteristicas del software relacionadas con la facilidad de uso,
manejo y estética del software. Son caracteristicas relacionadas a la experiencia del usuario,

asi como el look and feel (aspectos estéticos) del software.

e Eficiencia: Son las caracteristicas relacionadas con el uso de recursos de infraestructura
y tiempo necesarios para la ejecucion de procesos del software. Son aspectos generalmente

referidos a periodos de ejecucion, consumo de memoria, red, datos, etc.

e Portabilidad: Capacidad del software para funcionar en diferentes lugares, interfaces,
sistemas operativos o dispositivos. Posibilidades de conectividad ya sea si trabaja en la nube

0 como software as a service (SAS).

Del proveedor:
e Tiempo en el mercado: Estd relacionado con la experiencia que las empresas tienen
realizando este tipo de trabajo. Estos criterios buscan medir la experiencia y tiempo que la

empresa de desarrollo o de consultoria tienen.

e Cartera de Clientes: El record de clientes los cuales trabajaron con la empresa de
desarrollo software o de consultoria. Esta también relacionado a los rubros, tamafio y lugares
en los que los clientes de la empresa se desenvuelven. Es decir, busca conocer si el proveedor
tiene experiencia trabajando con clientes similares a las empresas que estan seleccionando

el software.

¢ Solvencia financiera y econémica: La estabilidad econdmica de la empresa. Este criterio
busca tener certeza que el soporte técnico de los proveedores esté disponible en el futuro. Se
considera este criterio para que el software y empresa no queden sin soporte o

actualizaciones.

o Caracteristicas del soporte: Se refiere al campo de accion de la empresa en el desarrollo
y mantenimiento del software. Son los criterios relacionados con las capacidades de la
empresa implementadora y el detalle de los servicios que brindan. Es decir, el alcance de los
trabajos de implementacién y mantenimiento. Por ejemplo, conocer si la empresa puede dar

servicios de desarrollo, terciariza estos servicios o si simplemente provee consultoria.

75



Por ultimo, el equipo debe ser capacitado para realizar tareas de andlisis funcional. El
analisis funcional es un procedimiento que sintetiza los requerimientos funcionales de cada

area en criterios de seleccion medibles.

No se debe olvidar que el éxito del funcionamiento del ERP depende tanto del software como
de la implementacion. Los ajustes al software y parametrizaciones requieren de mayores
recursos tanto de la empresa adoptante como de la empresa implementadora. Es por ello que
los miembros del equipo deben saber como se realiza el analisis funcional y que los
resultados de esta actividad permiten contar con un software congruente a las necesidades

de la empresa.

5.1.8. Determinacion del Alcance y Objetivos del Proyecto

e Duefio del Proceso

Project Manager

e Actividades

Establecer los objetivos del proyecto de acuerdo a los beneficios esperados del ERP.

Determinar el alcance del proyecto. Solicitar el presupuesto estimado del proyecto.

. Secuencia de Actividades
Documentaci
Obtener el Establecer Estallcj)lfcer ény
p;istlijrzgzzto el alcance objetivos aprobacién
para todo el del del ob':t?vlc?sscon
proyecto Proyecto )

Proyecto gerencia

Figura 16: Actividades para el Establecimiento de Alcance y Objetivos del Proyecto. Fuente: Elaboracion

Propia

e Consideraciones

Iniciada esta etapa, el equipo ya es consciente del impacto que el ERP puede tener en la
empresa. De modo similar, gerencia ya establecid los beneficios estratégicos y tacticos que
se esperan del ERP. Es de esa manera, que con esta informacion el equipo procede a

establecer formalmente los objetivos y el alcance del proyecto.
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Se deben establecer objetivos que describan los beneficios que se desea obtener relacionados
con el funcionamiento del ERP en la empresa. De igual manera los objetivos deben disminuir
la incertidumbre del proyecto brindando una base de medicion del costo beneficio de la
adquisicion del software. Por lo tanto, los objetivos deben ser redactados indicando qué se

desea obtener y como seran medidos o verificados.

Los objetivos deben ser diversos estableciendo metas no so6lo enfocadas en la eficiencia. Se
recomienda que los objetivos del proyecto cubran ejes funcionales, técnicos, de servicio (de

la empresa proveedora) y economicos.

En muchos casos, el cumplimiento de estos objetivos solo puede ser verificado cuando el
sistema ya fue implementado. Es por ese motivo que los objetivos de la etapa de seleccion
no se restringen a esta etapa, sino que acompafian a todo el proyecto, incluyendo

implementacion y ajustes post implementacion.

El establecimiento de objetivos esta estrechamente relacionado al alcance y presupuesto del
proyecto. Es por eso que de acuerdo a los objetivos que se desean cumplir se determina las

areas donde se implementara el software.

Indefectiblemente el alcance est4d condicionado al presupuesto asignado al proyecto. Es por
ello que ambos influyen y dependen uno del otro. Dependiendo del presupuesto y el alcance

determinados se inicia la busqueda del proveedor mas idoneo para la empresa.

El presupuesto es uno de los pilares dentro de cualquier proyecto y en este caso es uno de
los principales filtros para la eleccion de proveedores. Los proveedores pueden proporcionar
diferentes tipos de servicios, pero con diferentes costos. De acuerdo a Panorama Consulting
Solutions existen 4 niveles de ERP con respecto a su costo. (Panorama Consulting Solutions,
2017)

e Tier I: proveedores con soluciones entre $us1.000.000 y $us500.000

e Tier II: proveedores con soluciones entre $us500.000 y $us100.000

e Tier III proveedores con soluciones entre $us100.000 y $us50.000

e Tier IV proveedores con soluciones menores a $us50.000
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El equipo de acuerdo al presupuesto asignado buscara productos y/o proveedores que vayan
acorde a sus posibilidades. Es posible que un mismo desarrollador pueda tener diferentes
tipos de ERP con diferentes costos y caracteristicas, por lo que es importante no solo
categorizar los proveedores de modo general sino detenerse a revisar los productos que

ofrecen.

El presupuesto asignado al proyecto hace referencia al costo total de adquisicion del software
o “Total Cost of Ownership” (CTO). El CTO incluye todos los gastos necesarios para el
funcionamiento del software; lo cual incluye costos de licencias, usuarios, consultores,

implementacion y soporte pos venta.

Gerencia debe proporcionar en esta fase el presupuesto estimado que el proyecto dispone.
La estimacion del costo total de una solucion ERP requiere una evaluacion cuidadosa de una
serie de variables que pueden variar ampliamente de una empresa a otra, ya sea por el tamafio

del negocio, cantidad de usuarios, aplicaciones, mddulos a instalar y personalizaciones.

Workwise software indica que aproximadamente se espera pagar de $us1.500 a $us 4.000
por usuario (Workwise Software, 2018). Igualmente, de acuerdo al Average Budget per user
(ABPU) los costos por usuario de empresas sudamericanas oscilan entre $us 3.863 a $us
5.281 por usuario (Lacub, 2015, pag. 87). Estos datos son proporcionados como contexto,

por lo que los mismos son solo referenciales.

Finalmente, esta informacion, (objetivos, alcance y presupuesto) debe ser consolidada en un
documento aprobado por la alta gerencia y/o junta de directores. No se debe olvidar que este
tipo de proyectos significan una alta inversion y riesgos por lo que se debe asegurar de modo

iterativo el apoyo y respaldo de gerencia.

5.1.9. Recoleccion de Informacion General de Proveedores y Primer Filtro

. Duefio del Proceso

Project Manager

. Actividades

El equipo debe hacer contacto con los proveedores de ERP para solicitar informaciéon de
servicios productos y precios a través de un proceso denominado “Request for Information”

(RFI). En este proceso la empresa adquiriente proporciona a los potenciales proveedores
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detalles de la buisqueda de ERP y las empresas proveedoras elaboran una propuesta o lista

de productos disponibles para satisfacer tal necesidad.

Por ultimo, a través de las respuestas y los presupuestos presentados por los proveedores se
hace el primer filtro de proveedores. A los proveedores que superen esta etapa se los

denomina (frontrunners).

° Secuencia de Actividades
Elaborar la . . Verificar
. R Verifi . P
descripcién Enviar e e disponibiidad

dela invitaciones de
cotizaciéna
diferentes

23 proveedores
necesidades

il cubren los de tiempo de

P proveedores
proveedores requerimiento SR
de ERPy sdela
cronogramas
de la empresa

empresa y

consultoria empresa

Elegiry
Comparar documentar la Comunicacién
presupuesto seleccion formala
disponible con inicial de proveedores
cotizacién de proveedores que enviaron
proveedores dentro de propuestas
presupuesto

Analizar las
propuestas

Figura 17: Actividades para Realizar el primer Filtro de Proveedores. Fuente: Elaboracion Propia

. Consideraciones

Los objetivos, beneficios y funciones esperadas del ERP ya fueron elaborados previamente.
Ahora es tiempo de hacer contacto con los proveedores y empezar a filtrar aquellos que no
cumplen con los requisitos basicos. Al final de este paso se tiene una lista real y corta de

posibles proveedores los cuales se analizan con mayor detalle en etapas posteriores.

En esta etapa el equipo de seleccion provee a los diferentes vendors informacion de las
necesidades de la empresa a cambio de descripciones de los servicios y productos que estas
proporcionan. A este procedimiento se lo denomina Request for Information (RFI). El RFI
es un proceso de intercambio de informacion a fin de que la oferta de servicios que los

proveedores proporcionen sea Util para ambas partes.
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Es recomendable solicitar informacién de proveedores disponibles localmente. Se debe tratar
de contar con informacion de servicios reales cuyos representantes estén interesados en

trabajar con la empresa.

El equipo debe proporcionar informacion descriptiva de la empresa y solicita detalles de los
servicios que proporcionan los diferentes proveedores. Es usual que las empresas
proveedores consulten acerca de:

e ;Cudl es la industria y la naturaleza del negocio?

e ;Cuantos empleados o staff tiene la empresa?

e ;Cuantos usuarios estima que utilizaran el software y en qué areas?

e ;Cuales son las necesidades para adquirir el ERP?

e ;Cuenta con algin ERP actualmente? Si es asi ;Cuando termina el contrato o cuales son
los problemas que este le esta ocasionando?

e ;Cual es el alcance del proyecto?

e ;Cual es el presupuesto estimado para el proyecto?

e ;Cuales son los ingresos brutos anuales y cudl es el presupuesto de operaciones anual?

e ;Qué infraestructura IT tiene actualmente la empresa?

e ;Con que otros sistemas tendria que integrarse el nuevo sistema ERP?

e ;Qué opciones de hosting utiliza la empresa?

e ;Qué tipos de documentos transaccionales utiliza la empresa? ;con que frecuencia?

e ;Cudl es el tiempo en el que se espera que el software ya este implementado y en
funcionamiento?

*Las respuestas a tales preguntas deben ser elaboradas por el equipo de seleccion.

Al final de este paso se tienen que haber eliminado del proceso de seleccion los proveedores
que no respondan a la invitacidon, empresas cuyo precio exceda nuestro presupuesto y
aquellas que no cumplan con los requisitos minimos. Es por tal motivo que se deben plantear
preguntas que ayuden a conocer al proveedor e identificar aquellos que tengan alguna
restriccion técnica, legal o de otro tipo que no permita trabajar con ellos.

Algunas de estas preguntas pueden ser:

e ;Qué¢ areas cubren las aplicaciones del ERP?

e ;Qué tipo de opciones de alojamiento en la nube ofrecen?
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e ;Qué plataformas tecnologicas, como bases de datos y sistemas operativos, ejecutan sus
aplicaciones?

e ;Cuanto tiempo llevan proporcionando los servicios y/o productos ERP?

e ,Cuantos clientes tiene actualmente? ;puede proporcionar alguna referencia de cliente
con el que trabaje actualmente?

e ;Tiene experiencia trabajando con alguna industria y tamafio de empresa similar a nuestro
negocio? De ser asi ;Cual es la experiencia de haber trabajado con ellos?

e /;Desarrolla, disefia y vende sus propias soluciones de sistema ERP o es un revendedor
asociado?

e ;Suempresa también se ocupa del proceso de implementacion o subcontrata a un tercero?
e ;Cuanto tiempo dura la implementacion de ERP y qué tipo de capacitacion se
proporcionara a nuestro equipo de implementacion y usuarios?

e En caso de ser necesaria alguna personalizacion o desarrollo adicional de software.
(Como se procede con tal desarrollo? ;Como se estiman esos costos adicionales?

e ;Como cree que su sistema ERP apoyara efectivamente nuestro negocio?

e ;Con qué frecuencia se realizan actualizaciones y lanzamientos de nuevas versiones del
producto?

e ;Qué apoyo ofrece durante las actualizaciones y relanzamientos de nuevas versiones del
producto?

¢ En caso de necesitar ajustes después de la implementacion, ;Como se procede y cudles
son los costos implicados?

e ;Su ERP se ajusta actualmente a las leyes y regulaciones impositivas del pais o paises
donde opera la empresa?

e ;Su ERP se ajusta actualmente a las leyes y regulaciones del sector industrial y regional
del pais?

e ;Cual es el modo de establecer el precio y la modalidad de contratacion?

e En caso de contar con alglin sistema que necesite ser integrado ;se integra nativamente el
ERP con los sistemas actuales de la empresa? ;es necesario algun nuevo desarrollo o la
integracion es nativa del producto?

*Dichas respuestas deberan ser elaboradas por los proveedores contactados.

Es importante también procurar que los canales de informacion con proveedores sean

restringidos a los encargados del equipo de seleccion. Algunos proveedores trataran de
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contactarse directamente con ejecutivos de alto nivel, desacreditando el esfuerzo del equipo
de seleccion y tratando de llegar acuerdos directos. Es importante que los ejecutivos
respalden el conducto regular de comunicacion y sean conscientes de la importancia de las

tareas del equipo de seleccion.

En este primero filtro se analizan las respuestas que los diferentes vendors proporcionen.
Uno de los criterios mas importantes para este filtrado es el precio y las restricciones de
integracion a procesos o infraestructura IT de la empresa. A partir de esta informacion el PM
y los miembros del equipo discuten y analizan la informacion proporcionada y proceden con
el primer filtrado de proveedores. Es recomendable que el equipo reduzca la lista a tres o

cuatro proveedores.

5.1.10. Analisis Funcional del Sistema ERP y Establecimiento de Criterios de
Seleccion

. Dueiio del Proceso

Project Manager

. Actividades

El andlisis funcional es una serie de actividades que comparan sistematicamente los procesos
de la empresa con las funcionalidades y capacidades del software. En esta etapa el objetivo
principal del analisis funcional es identificar y redactar las necesidades actuales y potenciales
de la empresa adoptante de modo medible y tangible. Al final de este paso el andlisis
funcional facilita criterios y requerimientos, para comparar y evaluar a los diferentes
vendors.

Posteriormente, los consultores y PM consolidan un documento estandarizado que reune los
diferentes criterios y requerimientos de seleccion del negocio. Este documento consolidado
es entregado a los diferentes proveedores y ellos puedan elaborar una propuesta que retina
estos requisitos. El documento entregado a los proveedores que detalla los requisitos del

sistema se denomina “Request for Proposal” (RFP).

El RFP es un documento que detalla el alcance, componentes, funcionalidades y servicios
que la empresa adoptante requiere. El RFP es un documento de alta importancia debido a
que resume todo el trabajo de la etapa de seleccion y sienta las bases contractuales con los

potenciales proveedores.
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. Secuencia de Actividades

Se tomd como referencia para la division de las actividades del andlisis funcional las “consideraciones funcionales” de Pablo Lacub (Lacub, 2015).

Igualmente, estas actividades son referenciales y no limitativas.

Dividir las
tareas de
evaluacion y
seleccion de
acuerdo a
areas
funcionales

Establecer
criterios de
evaluacion
del ERP para
gestion de
almacenes

Repartir y
designar las
tareas
evaluacion a
miembros
especificos
del equipo

Establecer
criterios de
evaluacion
de los
modulos de
manufactura
0 servicio

Figura 18: Actividades Establecimiento de Criterios y Analisis Funcional. Fuente:

Establecer
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requerimientos
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evaluacién de
los
proveedores

Establecer
criterios de
evaluacion de
la capacidad
de Integracion
con canales de
suministro

Establecer
criterios de
evaluacion
del ERP para
la gestion
contable y
direccion

Establecer
criterios de
evaluacion de
requerimientos
técnicos y
compatibilidad
con sistemas
actuales

Establecer
Establecer criterios de
criterios de evaluacion
evaluacion del ERP para
del ERP para gestiony
control ventasy
presupuestal cuentas por
cobrar/pagar
. Elaborar el
Consolidar los
L documento
requerimientos .
de evaluacion
de las .
. funcional de
evaluaciones
- los
funcionales
proveedores

Elaboracion Propia
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. Consideraciones

El andlisis funcional inicia con la descomposicion de las actividades rutinarias de la empresa
en mapas de procesos a través de entrevistas, cuestionarios y otras técnicas de relevamiento
de informacién. Esta actividad es realizada por los consultores (analistas funcionales) en

colaboracion con los representantes de las diferentes areas la empresa.

Esta informaciéon permite a los consultores identificar, necesidades, oportunidades,
limitaciones y problemas que los usuarios tienen actualmente con los sistemas (pain points)
y procesos de la empresa. Los consultores en colaboracion con el equipo de seleccion
imaginan, maquetan y proponen diferentes escenarios para validar los criterios de evaluacion

que plantean.

La participacion de los analistas funcionales es vital en esta etapa. Los consultores
experimentados cuentan con el conocimiento de las funcionalidades y limitaciones que
usualmente propician los programas ERP. Este conocimiento cominmente no es de dominio
de los usuarios de negocio por lo que la identificacion de las oportunidades del uso del
software para mejorar las actividades del negocio recae mayormente en los analistas
funcionales. Ellos con una orientacion proactiva deben ofrecer diferentes opciones y modos

de uso del software en las actividades de la empresa.

En caso de no contar con un andlisis funcional en la etapa de seleccion, ciertas
funcionalidades necesarias u oportunas para el negocio pueden quedar fuera de los
requerimientos de evaluacion. Esto como consecuencia puede conllevar implementaciones
mas largas por adaptaciones del software a funcionalidades para los que el software elegido

no fue disefiado.

Como se indico previamente el objetivo principal del analisis funcional en esta etapa es
elaborar una lista de requerimientos de un modo ordenado, completo y mesurable para luego
entregar esta lista a los proveedores. De esa manera los proveedores pueden elaborar una

propuesta que explica como sus servicios se adecua a la empresa adoptante.

Para dividir las tareas de relevamiento de criterios y requerimientos del software se
recomienda dividir y asignar las tareas de acuerdo al area de accidn, responsabilidad

(ownership) y dominio de cada persona en el equipo.
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Es posible repartir al personal del equipo de acuerdo a las capas de interfaz del ERP. Las
capas de interfaz hacen referencia a las diferentes partes del negocio que interactuan con el
software. El software puede relacionarse con el usuario, los procesos del negocio o la

infraestructura IT.

La capa de usuario es la interfaz que presenta el sistema al usuario, le comunica, informa

y captura la informacion. También es conocida como interfaz grafica. En esta capa se

establecen requerimientos relacionados a la estética, caracteristicas de visualizacion,

facilidad de uso, modo en los que se comunica la aplicacion con el usuario y el “look and
1Y4 3 (4 .

feel”" de la aplicacion. La mayor parte del equipo es capaz de colaborar en esta tarea ya que

estos aspectos tienen que ver con la usabilidad y presentacion del software.

Este tipo de requerimientos y criterios son a veces dificiles de medir. Por ese motivo el
equipo no sélo debe establecer requerimientos de seleccion sino también describir como se

medirdn y evaluaran los mismos.

La capa de negocio es donde residen las funcionalidades del ERP relacionadas con el
soporte a los procesos de negocio. Desde un punto de vista operativo en esta capa se registran
las peticiones del usuario, se procesan los registros y se envian estas respuestas a las
terminales de interfaz de usuario. Aca se captura e integra la logica y los procesos del negocio

con las funcionalidades del software.

Esta capa se comunica con la capa de usuario, para recibir las solicitudes y presentar los
resultados. Paralelamente esta capa se comunica con la capa de datos, para solicitar a la

infraestructura IT o base de datos, almacenar, procesar o recuperar los datos.

Los mapas de procesos de la empresa y funcionalidades del software son relacionados en
esta capa del ERP. Es ac4d donde los diferentes representantes de las areas del negocio

comparan las funciones del software con los procesos de la empresa.

" Modo en la que se ve y percibe la apariencia del software.
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Es recomendable que, en este analisis, también se involucre al area de sistemas. El personal
de sistemas puede a partir del analisis de los mapas de procesos; advertir que retos se
presentan desde el punto de vista de sistemas. Ellos velan para que los criterios de evaluacion
incluyan determinados requerimientos de integracion con sistemas heredados u otras

condiciones.

La capa de datos hace referencia al soporte tecnologico de infraestructura y software de
apoyo para almacenar y procesar los datos. En esta capa se reciben solicitudes de

almacenamiento o recuperacion de informacion desde la capa de negocio.

Esta capa es de mayor indole técnica. Criterios y requerimientos como ser eficiencia de
infraestructura, interfaces son tomados en cuenta en esta capa. Algunos de los requerimientos
pueden ser muy especificos cerrando las opciones a softwares especificos. Es por ese motivo
que el equipo debe ser cuidadoso de que los requerimientos de seleccion no encasillen la

seleccion a solo una opcion.

5.1.11. Elaboracion de Entrevistas, Formularios y Planillas de Evaluacion del

Proveedor

e Dueiio del Proceso
Project Manager

e Actividades

Elegir los i
8 Intercambiar
metodos de A n

A Relevar los opiniones de Consolidar y
recoleccion de oo
X Y requerimientos encuestas y aprobar los
informacién de " !

los en planillas y planillas entre documentos de
cuestionarios miembros el evaluacion

requerimientos

o equipo
de evaluacién quip

Figura 19: Actividades para la Elaboracién de Formularios y Planillas de Evaluacion. Fuente: Elaboracion

Propia
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e Consideraciones
Utilizando los requerimientos del paso anterior, el equipo de seleccion debe elaborar los
documentos para la evaluacion de los proveedores. Estos documentos pueden ser

formularios, encuestas, preguntas para entrevistas, etc.

EL PM junto a los consultores elaboran un compendio de estos documentos incluyendo
instrucciones de llenado. Los mismos pueden ser llenados por los evaluadores o vendors

segun corresponda el caso.

5.1.12. Realizar Visitas, Pruebas Demo y Entrevistas con los Proveedores

e Dueiio del Proceso

Project Manager

e Actividades

Hacer pruebas de funcionamiento, entrevistas y consultas para la evaluacion de los

proveedores.

Ejecutar demos
y pruebas con
casos
particulares a la
empresa

Realizar
pruebas extra Documentar las
para aclarar pruebas
funcionalidades

Coordinar la
realizacion de
pruebas y
demos

Solicitar
Revisar Uniformizar las informacion
propuestas de propuestas de adicional a
los vendors los vendors vendors de ser
necesario

Solicitar las

Propuestas y

Cotizaciones
Finales

Figura 20: Actividades para Realizar Pruebas Demo y Entrevistas con Proveedores. Fuente: Elaboracion

Propia

e Consideraciones

Ya contando con los documentos de evaluacion se procede a programar visitas del equipo
para probar el software. El equipo procede hacer las pruebas de funcionamiento y
documentar estas actividades. Las pruebas deben seguir un guion (script) que detalle los

pasos y actividades que los evaluadores deben realizar. Finalmente, el consultor consolida
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estas evaluaciones asegurandose que estos documentos se llenaron correctamente. En caso
de realizar entrevistas y reuniones las mismas deben ser documentadas a través de minutas

que registren las razones y conclusiones de estas reuniones.

Posterior a estas actividades, los proveedores deben entregar al equipo la propuesta y
cotizacion de estos servicios. En caso de que la implementacion sea realizada por una
empresa diferente, la propuesta de implementacion debe ser anexada a la cotizacion al

software al que corresponde.

Al final de esta etapa los vendors entregan al equipo de seleccion, la respuesta a la RFP
(Request for Proposal). En esta RFP se detallan las caracteristicas del software y los servicios
que la empresa proveedora se compromete a realizar. [gualmente, los vendors deben entregar
al equipo de seleccion la respuesta a la RFQ (Request for Quotation). En la RFQ se describen

los detalles del precio y condiciones de pago por los servicios o productos.

Para evitar que los vendors proporcionen diferentes tipos de cotizacion entre ellos. Por
ejemplo, algunos coticen por nimero de usuarios y otros por una tarifa global que incluye
todos los servicios. Para facilitar la comparacion de las diferentes opciones, el equipo de

seleccion debe establecer la forma de contratacion y detalles de cotizacion en la RFQ.
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5.1.13. Elaboracién del Informe Final

e Dueiio del Proceso

Project Manager

e Actividades

Comparaciéon de las propuestas y evaluaciones ejecutando métodos de cuantificacion y
clasificacion de los proveedores. Analisis y consenso final del equipo de seleccion y entrega

del informe final.

Ejecutar los . Aclarar Comunicar
métodos de ATy untajes los
S coherencia puntaj
evaluacion de atipicos en resultados
de los evaluacion a con el equipo
resultados Py,
proveedores proveedores de seleccion
Consensuar Inf
. irl los ab | nformar
Discutir los Elaborar el resultados

resultados y
aclarar
conclusiones

Informe final finales a
gerencia

resultados

Figura 21: Actividades para la Elaboracion del Informe Final. Fuente: Elaboracion Propia

e Consideraciones

Después de realizadas las visitas, entrevistas, pruebas demo y haber recibo la RFP de cada
proveedor; el equipo utiliza esta informacion para realizar la evaluacién y comparacion de
los diferentes proveedores. Para tal proposito el equipo debe ejecutar un método de
evaluacion matematica de clasificacion y puntaje para determinar cuél de los proveedores es
el elegido. En este paso se ejecutan las herramientas y técnicas de calificacion a los

proveedores como ser el AHP o scoring.

Los resultados deben ser discutidos y analizados por todo el equipo evaluador. De ser
necesario, y si el método de evaluacion lo permite, deben hacerse pruebas de consistencia
de estos resultados. Esta actividad procura afianzar y analizar los motivos por los que los

proveedores es elegido y da paso a analizar los puntajes de los proveedores.
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Por ultimo, un informe final es elaborado indicando las razones que fundamentan la
seleccion propuesta. Este informe debe incluir las comparaciones, puntajes y argumentos

que respaldan esta decision.

Posterior a la entrega de este documento, la gerencia o el personal competente para la toma
de decisiones y negociacion final, puede realizar observaciones o preguntas concernientes a
esta decision. EI PM aclara estos detalles y a partir de esta recomendacion los encargados de
la adquisicion o gerencia de la empresa pueden proceder a negociar con la empresa

seleccionada.
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6. Conclusiones

La tendencia generalizada del uso de programas ERP impulsa a directores y gerentes de
empresas a considerar este tipo de soluciones. A través de diferentes andlisis costo beneficio,
miembros de la alta direccion pueden decidir si es provechoso invertir en este tipo de

aplicaciones.

La determinacién de tomar un ERP es definitivamente una decision estratégica. Esta
decision puede tener diversos objetivos dependiendo del contexto, industria y condicion de
la empresa adoptante. Sea cual sea el caso, estos motivos deben estar claramente
identificados antes de iniciar cualquier evaluacion de software o proveedores. El trabajo de
investigacion describe las actividades que proceden a esta decision por lo que no se entra en
detalles de los motivos que incentivan a la adopcion de un ERP sino en las actividades de
relevamiento y documentacion de necesidades para proceder a la evaluacion de los

proveedores.

Cuando se toma la decision de adquirir un ERP, se inician una serie de actividades para elegir
e implementar el software. El primer paso es documentar los motivos y beneficios que
incentivaron a la alta gerencia a obtener e implementar este software. Esta documentacion
es la base para proceder a la seleccion de un software ERP especifico, asi como empresas de

implementacidn y soporte.

La seleccion de proveedores ERP no es sencilla pues incluye la comparacion y analisis de
multiples criterios y opciones. La complejidad de este tipo de programas, asi como la alta
inversion; hacen que sea necesario un procedimiento sistematizado de evaluacion y seleccion
de proveedores. La etapa de seleccion ERP tiene como objetivo principal realizar un analisis
comparativo de los diferentes proveedores para elegir las opciones que mejor se adapten a

las necesidades y limitaciones de la empresa.

Los hallazgos del marco tedrico describen que los aspectos que mas diferencian a los
procedimientos de seleccion son los métodos cuantitativos de seleccion. Es decir, que los
métodos de seleccion utilizados se diferencian mayormente por el modo de evaluar a los
proveedores. A partir de este hallazgo, se eligieron y compararon cuatro procedimientos

(frameworks) de seleccion con diferentes métodos matematicos de calificacion.
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Cada uno de los procedimientos estudiados proporciona una estructura cronologica para la
ejecucion de tareas y proporciona diferentes ejemplos de criterios de evaluacion a los
proveedores. Igualmente, cada uno de estos procedimientos cuenta con diferente
complejidad y consistencia de los resultados. Estas diferencias son descriptas y analizadas
en el trabajo. Como resultado de este andlisis se concluye que si bien muchas de las
actividades de seleccion se centran en el procedimiento matemdatico de puntuacion; la

efectividad de estos métodos depende mayormente de la gestion del equipo.

Si bien se pueden ejecutar métodos matematicos de puntuacion, completos, sistematicos y
coherentes; los mismos dependen directamente de las capacidades del equipo de coordinar
sus actividades, expresar sus opiniones y plasmar los mismos en indicadores y medidas de
evaluacion. Los resultados de los métodos cuantitativos son simplemente el reflejo de la
gestion y andlisis del equipo tanto de sus necesidades como de los proveedores. Por lo tanto,
el éxito de la etapa de seleccion no depende solo de la consistencia de los métodos
matematicos de evaluacion y ponderacion de criterios de seleccion sino de la comunicacion

y trabajo del equipo.

La comunicacion y trabajo en equipo dependen de dos factores fundamentales: El primero
es contar con un equipo evaluador capaz de expresar sus necesidades y el segundo es contar
con administradores capaces de relevar y consolidar esta informacion de modo ordenado y
sistematico. Es por ese motivo que el procedimiento de seleccion de autoria propia
proporciona mayor énfasis en la descripcion de los pasos y aspectos organizativos en la etapa

de seleccion que en los métodos de evaluacion y puntaje.

En esta etapa la administracion del equipo tiene dos roles criticos; el Project manager y los
consultores de andlisis funcional. El project manager debe ser un lider capaz de escuchar y
coordinar el tiempo del equipo sin afectar significativamente las tareas rutinarias del equipo
interno de la empresa. El analista funcional debe ser capaz de entender y comparar el sistema
con las actividades de la empresa a fin de proponer criterios y una manera de evaluar a los
proveedores. Igualmente, el analista funcional debe ser capaz de sentar las bases de la

participacion de sistema en los procesos de la empresa.
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Si estos roles carecen de facultades de comunicacion, liderazgo y empatia las tareas del
equipo de seleccion consideraran parcialmente el conocimiento del equipo. En tal caso las
necesidades de la empresa no son relevadas completamente y las evaluaciones a los
proveedores se basan en datos parciales y sesgados. Por lo tanto, los roles de administracion
deben ser capaces de trabajar activamente con el equipo creando ambientes que propicien la

comunicacion del equipo.

Los retos del analista funcional incluyen comparar las funcionalidades de la empresa con el
sistema, asi como comunicar, proponer y validar estas ideas con el equipo. El analista
funcional es un facilitador capaz de escuchar activamente al equipo y convertir estos
mensajes en funcionalidades del software. Este rol debe tener una actitud proactiva,
proponiendo constantemente nuevas maneras de integrar y mejorar los procesos de la

empresa con el software ERP.

Se considera que el procedimiento de evaluacion mas ttil es aquel que el equipo pueda
entender y manejar. Si un framework de seleccion utiliza métodos de dificil comprension
para el equipo, se corre el riesgo de que estos sean utilizados incorrectamente
proporcionando datos sesgados. Tal circunstancia puede perjudicar no sélo la gestion de la
etapa sino influir en las decisiones de seleccion y por ende la implementacion, e incluso uso

del software.

Se recomienda que los lideres del proyecto consideren las capacidades y limitaciones del
equipo eligiendo un método matematico de seleccion util y manejable. Los administradores
deben equilibrar la capacidades y esfuerzos de equipo con la precision de los resultados a fin

de obtener conclusiones representativas.

Es por tal motivo que el procedimiento de seleccion propuesto permite a los lideres del
proyecto elegir entre diferentes métodos de puntuacion sin promocionar uno sobre otro. Para
ayudar a los lideres de proyecto a tomar una decision al respecto se detalla en el trabajo los

beneficios y contratiempos de estas herramientas cuantitativas de seleccion.

Los objetivos del trabajo fueron alcanzados. Se redactdé un compendio tedrico de ERP, se

eligieron y tradujeron diferentes marcos de seleccion. Se compararon y analizaron estos
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frameworks y finalmente se elabor6 un procedimiento de seleccion basandose en el analisis

de la teoria estudiada.
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8. Anexos

8.1. Anexo 1: Criterios de seleccion de Uta, Intorsureanu & Mihalca

Requerimientos de
Funcionalidad

Administracion de ordenes de clientes

Control de compras

Programacion de produccion

Lista de ingredientes

Administracion de inventarios

Integracion de la contabilidad

Reportes y analisis

Recursos humanos

Requerimientos Generales

Sistema operativo

Formato de base de datos

Importacion y exportacion de datos

Aspecto de la aplicacion

Busqueda y filtrado amistoso

Tablas de look up y drop down

Configuracion de detallada y consolidad de la
informacion

Manejo y conexién a informacion de soporte o

secundaria

Requerimientos de usuarios concurrentes

Requerimientos de almacenamiento

Acceso remoto

Utilizacion de codigos de barra

Funcionalidad en multiples sitios

Estructura jerarquica grafica

Cumplimiento de reglamentacion de reporte

Facilidad de implementacion

Mantenimiento del sistema requerido

Acceso de diferentes areas de la empresa

Historia de equipamiento

Facil registro e ingreso al sistema

Velocidad de acceso y tiempo de respuesta

Pantallas personalizables

Uso de recursos de procesador

Lenguaje

Uso de diferentes monedas

Requerimientos de
Administracion y Seguridad

Facilidad de uso

Seleccion tabular

Manejo de Passwords / claves de ingreso

Configuracion individual y en grupos

Personalizacion

Requerimientos de Reportes

Facilidad de acceso a reportes

Capacidad de exportacion de datos

Reportes personalizables
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Formato de reportes

Requerimientos de integracion

y acceso web

Alojamiento de las operaciones en servidores
propios o alquilados

Propiedad de los datos

Funcionalidad del sistema via web

Velocidad de respuesta

Estabilidad de la compatfiia

Analisis de costos

Acceso a internet

Facilidad de personalizacion de las opciones web

Caracteristicas del proveedor | Aceptacion del nivel de servicios

o vendor

Estabilidad de la compaiiia
Profesionalismo

Capacidad de desarrollar parches y aditamentos
personalizados
Base de clientes

Costos

Costos del software
Costos del hardware
Costos futuros potenciales
Costos de implementacion
Costos de entrenamiento
Costos de personalizacion

8.2. Anexo 2: Criterios de seleccion de Chiesa

Aspectos Funcionales

Proposito Principal

Area funcional en la que se especializa o enfoca el sistema.
El sistema en general tendra una orientacion contable, logis-
tica o0 algun area en la que se especializa. Se debe determinar
si las fortalezas del sistema esta en los modulos que la em-
presa necesita.

Areas Soportadas

Areas o funciones de la empresa que con comprendidas y so-
portadas por el ERP. Se evalua el grado de cobertura de los
requerimientos y los diferentes modulos que se pueden im-
plementar.

Adaptabilidad y

Niveles de parametrizacion en general. En este punto se
debe evaluar de qué manera la empresa es parte de algun es-

Flexibilidad tandar. Se evalla cuanto se puede parametrizar, cuanto se
debe desarrollar por fuera del estandar y si esto es posible.
- Evaluar si se necesita de algin aditamento o se necesita de
Facilidad de

Parametrizacién

un cambio en la parametrizacion en general. De igual ma-
nera se evalUa si esta no es una tarea muy compleja.

Facilidad para Hacer
Desarrollos

Posibilidad de desarrollar aplicaciones sobre el sistema que
interactuen con la funcionalidad estandar.
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Interaccion con Otros
Sistemas

Interfaces estandares que permitan comunicacion con otros
sistemas o posibilidad de desarrollo de las mismas.

Soporte Especifico de
Algunos Temas

Si la empresa debe interactuar con alguna norma, por ejem-
plo, ISO 9000, normas legales, e-business.

Multi Lenguaje

Si el sistema trabaja en distintos idiomas.

Localizaciones

Posibilidad de adecuar el calculo de impuestos y presenta-
ciones a las normas impositivas. Requerimientos impositi-
VoS, reportes de caracter provincial y nacional: Percepciones
de cada provincia, libro IVA compras, IVA, Ventas.

Presentaciones Legales

Herramientas para extraccion de libro diario para posterior
digitalizacion. Estructuras de balance adaptables.

Comunicacién con
Bancos

Comunicacion electronica con los bancos para manejo de
depdsitos, boletas, acreditaciones en cuenta por ejemplo sis-
tema data-net.

Ajuste por Inflacion

Contempla procesos de ajuste por inflacion en caso de situa-
cion inflacionaria tanto para cuentas como stocks y activos
fijos.

Operaciones
Multi-Moneda

Manejo de maltiples monedas, multiples cotizaciones. Pre-
sentacion de balance en varias monedas.

Herramientas Amigables
de Reporting para el
Usuario

Permite el analisis matricial de la informacion.

Esquematizacion de la

Estructura de la Empresa.

Flexibilidad de las estructuras de datos para adaptarlas a la
estructura de la empresa. Soporta estructuras multi socieda-
des, es decir, varias empresas en un mismo sistema.

Aspectos Técnicos

Adaptabilidad a la
Estructura Instalada en el
cliente

Determinar si es posible montar el ERP en el hardware que
posee el cliente. De no ser asi, determinar los requerimientos
minimos, deseables y 6ptimos.

Distintos Ambientes

El ERP gestiona y permite trabajar con una estructura de ser-
vidores para desarrollo, calidad y produccion. Posibilidad de
tener distintos ambientes de trabajo.

Multiplataforma

Verificar si el sistema no necesita de una plataforma deter-
minada. Si es posible que se ejecute en varias plataformas.

Instalacion Remota

¢Permite instalacion y trabajo del personal técnico en forma
remota, sin estar en el lugar fisico en donde estéa el servidor?

Cliente/servidor

¢ Trabaja con una estructura cliente servidor?

Base de datos

Base de datos sobre la que puede trabajar el ERP ¢Es el ERP
Multi-Motor de base de datos?

Herramientas y Lenguaje
de Programacion

Lenguaje de programacion del ERP que sirva para adaptar el
sistema a las funcionalidades requeridas.

Seguridad

Perfiles por transacciones y objetivos de datos.

Back up

Metodologia de backups y de restore.
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Sistema de auditoria que guarde y permita evaluar accesos al

Auditoria sistema, transacciones realizadas, actualizaciones, con fecha,
hora y usuarios.
Gestor de Posee herramientas que administran las distintas versiones

Configuraciones

de los desarrollos y las parametrizaciones.

Documentacion

El ERP posee documentacion, tutoriales y manuales. Ver si
estos documentos estan disponibles en el idioma necesario y
si cuenta con alguna pégina de internet para mayor ayuda en
linea.

Documentacion Técnica

Documentos sobre estructura de la base de datos, disefios,
programas fuentes.

Conectividad Externa

Soporta conexiones externas del tipo; internet, EDI, accesos
remotos.

Compatibilidad con
Correo Electrénico

¢ Permite derivar algunas aplicaciones mensuales al e-mail?

Aspectos del Proveedor

Caracteristicas del
Proveedor

Solidez del proveedor, evolucidn historia, clientes, ganan-
cias, cantidad de empleados.

Perspectivas de
Evolucion

Perspectivas del proveedor en el mercado. Debe evaluarse
este tema ya que si el proveedor cesa de existir la empresa se
queda sin soporte.

Ubicacion

Ubicacién de las oficinas. Soporte en la misma ciudad donde
se ubican las oficinas.

Otras implementaciones

Testimonios de clientes del mismo rubro que usen el ERP
para poder consultar experiencias al respecto. Conocer como
avanzaron en etapas posteriores y cantidad de implementa-
ciones realizadas.

Experiencia del ERP en general y en la industria de la em-

Experiencia ;

presa en particular.

. Criterio no cuantificable que queda a criterio de los miem-

Confianza .

bros del equipo.

Aspectos sobre el Servicio

Considerar si se tiene la libertad para realizar la implementa-

Servicio de cién solo con el proveedor o con otra consultora. Existencia

Implementacion

de alguna ventaja de implementar directo con el proveedor
del ERP.

Alcance de la
Implementacion en
Caso de Hacerla con el
Proveedor

Determinar que actividades son incluidas como parte del ser-
vicio de la empresa implementadora. Determinar si el servi-

cio y costo incluye instalacion, adaptacion, parametrizacion,

capacitacion técnica a usuarios, desarrollos a medida y man-
tenimiento.

Metodologia de
Implementacion

Existencia de una metodologia de implementacidn. Expe-
riencias previas.

Tipo de Implementacion

Estrategia propuesta por el proveedor para la implementa-
cion, mddulos recomendados y soportados.
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Tiempo Estimado de
Implementacion

Tiempo estimado de implementacion estandar en base a los
modulos seleccionados.

Grado de Participacion
en la Implementacion

Usuarios requeridos por mddulos para soportar la implemen-
tacion transferencia del know how a los usuarios.

Garantia de Correcta
Instalacion del Producto

Problemas que estarian cubiertos por el proveedor y casos en
los cuales el proveedor no se haria responsable. Alcance de
la garantia en tiempo en aspectos funcionales y técnicos.

Upgrade

Conocer la frecuencia en la que se saca una nueva version al
mercado.

Licencia

Conocer los tipos de licencia que se pueden adquirir y su al-
cance. ¢Cuantos usuarios incluye esta licencia? ¢Qué tipos
de usuarios proporciona la licencia? Saber si incluye el so-
porte pos venta. Determinar el alcance del soporte.

Soporte

Posee repositorio de problemas y soluciones para analistas
del ERP. El repositorio es accesible por internet. Existe un
helpdesk para problemas reportados en el repositorio con un
tiempo de respuesta aceptable y atencion 24 hs.

Aspectos Econdmicos

Costo del ERP

Comparar el presupuesto establecido con las cotizaciones re-
cibidas. Evaluar el costo del software, implementacién y so-
porte.

Costos del Hardware

Determinar inversiones adicionales en hardware y conocer
las capacidades actuales de infraestructura. Evaluar el costo
que implica adquirir el equipamiento necesario para el ERP.

Licencia

¢Como se pagan las licencias? por Unica vez, al momento de
la compra, cuando ya se implement6 o una vez por afio.

Método de Precio

¢ Cémo cobra el proveedor el ERP por ejemplo por cantidad
de usuarios o modulo activos o posibilidad de armar paque-
tes corporativos.

Financiamiento

¢ Existen politicas de financiamiento?

Contratos

Tipo de contratos que manejan.

Costos Adicionales

Adaptaciones , localizaciones

Costos de Capacitacion

Tener en cuenta la posibilidad de seleccionar a otro provee-
dor para la implementacion

Costo de Implementacion

Costo estimado de la consultoria.

Costo de Interfaces

Costo estimado de consultoria programadores y recursos

Upgrade

Costo del upgrade

Paquetes

Existe algin convenio entre el proveedor de ERP, el de con-
sultoria y el hardware de manera de adquirir algin paquete
de los 3 productos juntos. De existir consultar por beneficios
técnicos y econdémicos

Aspectos Estratégicos
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Plan Estratégico de la
Empresa

Incluir proyectos de negocio que tengan que ser soportados
por el software.

Perspectivas de
Crecimiento

Si la empresa planea crecer mas alla de fronteras nacionales.
¢Cémo el ERP puede ayudar a cumplir ciertos objetivos es-
tratégicos?

Nuevos proyectos en
Mira

Incorporar otros tipos de proyectos estratégicos como el uso
de un CRM, politicas de recursos humanos etc.

Estimar necesidad de in-
formacion futura

Futuros negocios Nuevos proyectos

Evaluar el Horizonte
Temporal

Evaluar objetivos a corto y mediano plazo.

Prever Reestructuracion
de Personal

Se debe tener en cuenta a la hora de seleccionar el ERP la
cantidad de usuarios que se conectaran al sistema. Si la em-
presa planea reducir o ampliar su plantel. Si la empresa tiene
una forma de trabajar en grupo verificar que el ERP se ajuste
aella.

Mudanzas

¢El ERP soporta el trabajo descentralizado?
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8.3. Anexo 3: Criterios de Wei Chien & Wang

Seleccionando el sistema ERP mas adecuado

|

Seleccionar el sistema

ERP mas apropiado

L]

Minimizar el costo total

Minimizar el tiempo de
implementacién

“funcionalidad disponible ||

Tener toda la

|

Contar con una
interface amigable en
las operaciones

_| Facilidad de las

operaciones

Facilidad de
aprendizaje

|

Facilidad de "upgrades"

|

Contar con un
sistema flexible

|

Facilidad de integracién

| | Facilidad de desarrollo

"in house"

Tener un sistema

“laltamente confiable

Estabilidad

Operaciones de
recuperacion

—I Precio

—I Costo de Mantenimiento

—I Gastos en consultoria

—ICostos de infraestrucutura

—Ilntegridad de los Modulos

Adecuacion de las funciones del
sistema con los procesos de la
empresa

|

—ISeguridad

—ICondicién financiera

Seleccionando la mejor empresa de

soporte y mantenimiento ERP

Buena reputacion

——I Tamafio de la empre

sa |

—IParticipacién de mercado |

Desarrollo

Proveer una buena
" |capacidad técnica

_| Capacidades Investigacion y

|

‘—I Capacidad de soport

e técnico

—IHabiIidad de Implem

entacion

—IGarantl'as

[

Servicio post venta

Criterios de Evaluacion del Proveedor. Fuente: adaptado de (Wei, Chien, & Wang, 2005. Pag. 58)

—IServicios de consultoria

—IServicios de Entrenamiento

—IVeIocidad del servicio
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8.4. Anexo 4: Criterios de seleccion de Pitc, Pitic & Popescu

Solucidn Software

Funcionalidades esperadas y aspectos técnicos

Implementacion

Capacidad de implementacion del equipo, me-
todologia utilizada, historias de éxitos y fraca-
S0S.

Costos

Costo total de adquisicion (Total Cost of Ow-
nership) por cinco afios

Proveedor

Reputacion y experticia del Proveedor. Estabili-
dad y tiempo en el mercado

Categorias de criterios de Seleccion Software: Traduccion Propia Fuente: (Pitic, 2014, pag. 1379)

8.5. Anexo 5: Criterios de seleccion ISO 9126

El Estandar de criterios ISO 9126 proporciona una guia de criterios para la evaluacion del

software. Si bien esta norma es insuficiente para evaluar a los proveedores, la misma es

ampliamente aceptada y utilizada.

Criterios de Evaluacion Software

Funcionalidad

Confiabilidad

Usabilidad

Eficiencia

Facil de Mantener

Portabilidad

Criterios de Evaluacion Software: Fuente: (Martini, 2015, pag. 154)
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